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CHAPITRE I : 


LE MARKETING DANS L ’ ENTREPRI SE MODERNE 


OBJECTIFS 

1. Rappeler le caractere evolutif de la fonction marketing. 

2. Mettre en exergue la necessite d’une restructuration de l’entreprise pour une meilleure 
coordination interfonctionnelle et 1’ implantation d’une "culture marketing". 

3. Introduce le concept d’ "orientation- marche". 


INTRODUCTION 

De plus en plus d’entreprises ressentent aujourd’hui la necessite de repenser leur mode 
d’organisation et de gestion. Les nouvelles technologies de 1’ information, la globalisation des 
marches, la sophistication croissante des clients et des concurrents constituent autant de forces 
menaqant les habitudes du passe. 

Dans le cadre de cette presentation, nous rappelons 1’ evolution de la fonction marketing liee a 
son role dans l’entreprise. Ensuite, nous soulignons la necessite d’une restructuration 1 du 
departement marketing de l’entreprise pour reagir beaucoup plus rapidement aux 
modifications de tendance du marche. Ainsi, nous examinons comment le departement 
marketing a vu sa place evoluer dans l’entreprise puis, nous passons en revue quelques 
problemes issus d’une absence de coordination entre les differents departements de 
l’entreprise. 

Dans une autre section, nous argumentons comment la naissance d’un esprit marketing a 
entrame des modifications profondes dans la structure de l’entreprise. Non seulement, cette 
nouvelle philosophie dite "culture marketing" reussit a mieux gerer les conflits entre les 
differents departements (marketing et R&D, marketing et production, marketing et 
finance...); mais encore elle leur permet d’etre "orientes vers le client", puisque leurs 


La dimension organisationnelle de l’entreprise comprend sa structure, ses politiques et sa culture, elements tous 
menaces d’obsolescence rapide. Tandis que la structure et les politiques se modifient, souvent avec difficulte, la 
culture offre davantage de resistance. Pourtant, c’est l’element decisif. Par culture d’entreprise, il faut entendre 
« les valeurs, normes, experiences et croyances qui caracterisent la firme ». 
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activites et leurs decisions affectent plus ou moins directement la satisfaction du client, 
objectif primordial de toute entreprise moderne. 

Enfin, ce chapitre introduit le concept d’orientation-marche (culture, analyse et action) en 
remplacement du concept marketing. Vu la complexite nouvelle des marches dans ce nouveau 
millenaire, pour reussir, il ne suffit plus d’etre oriente- client, il faut considerer egalement 
l’impact des autres acteurs (distributeurs, pre scrip teurs, concurrents...) sur l’elaboration de la 
strategie. Toutes les fonctions contribuant a creer une valeur pour le client, toutes les 
fonctions dans 1’ organisation doivent etre associees a cette culture et pas seulement la 
fonction marketing. C’est notamment en adoptant une organisation inter-fonctionnelle et des 
equipes plurifonctionnelles que l’entreprise pourra atteindre cet objectif. 

A la fin de ce chapitre, un outil de diagnostic est propose permettant revaluation du degre 
d’ orientation -marche, («market-driven management ») d’une entreprise. 

I- LE CARACTERE EXPANSIONNISTE DU MARKETING 

De nos jours, le marketing connait une expansion dans l’entreprise. L’evolution des 
conceptions relatives au role du marketing au sein de l’entreprise peut etre recapitulee dans un 
simple processus que voici : 

1. Au debut, la fonction commerciale est envisagee comme l’une des quatre principals 
fonctions contribuant, a part egale, a l’equilibre global de l’entreprise (figure 1). 

2. Une insuffisance de demande conduit les responsables marketing a considerer que leur 
fonction est plus importante que les autres (figure 2). 

3. Certains, emportes par leur enthousiasme, voient meme le marketing la fonction 
primordiale de l’entreprise, puisque ce sont les clients qui permettent a cette derniere 
d’exister. Le marketing devient alors le noyau d’activite de la firme, toutes les autres 
fonctions gravitant autour de lui (figure 3). 

4. Naturellement, une telle prise de pouvoir du marketing irrite les autres departements 
qui se trouvent ainsi dans une position subordonnee. Le directeur du marketing doit 
alors expliquer qu’en fait, c’est le client et non le marketing, qui est au centre de 
l’affaire (figure 4). 

5. Le directeur marketing fait de la valeur creee pour la clientele l’objectif supreme de 
l’activite managerial. Enfin, certains, soutiennent qu’afin d’interpreter correctement 
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et de satisfaire efficacement les besoins des clients, le marketing doit occuper une 
place privilegiee au sein de l’entreprise (figure 5). Leur argumentation se tient en 
quelques points : 

La valeur de la firme est subordonnee a l’existence d’une clientele. 

L’objectif prioritaire de l’entreprise est done d’obtenir et de conserver des clients. 
C’est en offrant des produits et services a la hauteur de ses promesses que 
l’entreprise peut attirer et conserver sa clientele. 

La mission du marketing consiste a definir des promesses appropriees et a faire en 
sorte que les clients soient satisfaits. 

La satisfaction du client depend cependant aussi de la performance des autres 
services de l’entreprise. 

II est done naturel que le marketing influence ou controle ces services afin 
d’assurer la satisfaction de la clientele. 
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Figure 3 ' Mdrtelrsg coirinie lonctita prlrscipdlK 



Figure 1 : Marketing en tant que 
fo net ion eg ale 


Figure 2: Marketing en tant que 
fonction plus importante 


II- LA RESTRUCTURATION DU DEPARTEMENT MARKETING 


II convient d’analyser le role et la structure du departement marketing. Comment ce 
departement a t-il evolue dans l’entreprise ? Quelles relations entretient-il avec les autres 
departements ? 

1) Evolution du departement marketing 

Le departement marketing tel qu’il existe aujourd’hui dans nombre d’entreprises est le resultat 
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d’une evolution que l’on peut decomposer en six etapes : le service des ventes, le service 
commercial, le service marketing autonome, le departement marketing, l’entreprise orientee 
vers le marketing et enfin l’entreprise organisee a partir de centres d’ activites. 

1/ Le service des ventes 

La fonction de vente est prise en charge par un chef (ou directeur) des ventes qui gere des 
representants. Eventuellement, il se charge d’etudes ou de campagne publicitaire. 



Figure l(l ere etape) : Le service des ventes 


2/ Le service commercial 

A mesure que l’entreprise se developpe, un directeur commercial est nomme. II s’occupe 
prioritairement de la force de vente et engage un responsable marketing pour prendre en 
charge les autres activites (etudes de marche, publicite...) et pour assurer un service clientele 
de fag on plus reguliere. 



Figure 2 (2 eme etape): Le service commercial 
3/ Le service marketing autonome 

La croissance de l’entreprise renforce inevitablement l’importance de ces autres activites 
(etudes et recherches, lancement de nouveaux produits, publicite, promotion, service clients) 
aux depens de l’activite de vente. L’entreprise prend alors l’initiative de creer un service 


5 










H.E1 Euch, MARKETING APPROFONDI Chapitre I : Le marketing dans l’entreprise moderne 
Annee 2005 

marketing autonome. Les deux sont consideres comme fonctions distinctes, generalement 
d’egale importance. 



Figure 3 (3 eme etape) : Le service marketing autonome 


4/ Le departement marketing 

Le directeur commercial n’accepte guere de voir l’importance de la force de vente diminuer 
au sein du marketing- mix, et le directeur du marketing cherche a etendre son autorite a toutes 
les fonctions qui ont un impact sur le client et afin d’adapter la strategie aux besoins de la 
clientele. S’il y a trop de conflits entre ces deux unites, l’une des solutions, choisie en fin de 
compte par un nombre croissant d’entreprises donnent naissance au departement marketing 
moderne, gere par un directeur assiste de specialistes en charge des differentes fonctions 
marketing, y compris la gestion des ventes. 

5/ L’entreprise orientee vers le marketing 

Une entreprise peut avoir un departement marketing sans pourtant travailler dans une optique 
marketing comme il se doit. Tout depend de l’attitude des autres fonctions. Ce n’est que 
lorsqu’elles acceptent de reconnaitre que tout le monde «pense et travaille pour le client » que 
le marketing devient une veritable philosophie d’ entreprise. 



Figure 4 (4 erae et 5 eme etapes) : Le departement marketing 
et l’entreprise orientee vers le marketing 
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6/ L’entreprise organisee a partir de centres d’activites 

De nombreuses entreprises se reorganised aujourd’hui autour de leurs activites et non de 
leurs fonctions. Les barrieres departementales sont de plus en plus considerees comme des 
obstacles a la bonne gestion des processus (Process) et des flux (lancement de nouveaux 
produits, conquete et retention de clientele, service client, etc.). L’entreprise cree alors des 
equipes multifonctionnelles dans lesquelles le marketing est represente. 

Chaque equipe evalue regulierement le travail de ses membres. Le role du departement 
marketing reste essentiel dans le domaine du recrutement, de la formation et du controle de 
performance. 



Figure 5 (6 eme etape) : Les equipes multifonctionnelles 

2) Absence de coordination (relations ou interfaces) entre le departement 
marketing et les autres departements de l’entreprise 

Dans une entreprise, chaque departement a des autres une image preconque. La plupart du 
temps, cette image est peu flatteuse. Et comme tous se disputent les memes ressources, 
chacun essayant de demontrer qu’il pourra en faire le meilleur usage, cela ne les empeche de 
collaborer harmonieusement. 

En realite, les rapports interdepartementaux sont caracterises par de profondes rivalries et 
incomprehensions. Certains conflits naissent de divergences de vues concernant le meilleur 
interet du departement et celui de la societe. D’autres sont issus de stereotypes et de prejuges. 
Dans les autres departements, l’image du marketing se reduit parfois a celle d’une bande de 
vendeurs qui parlent a toute vitesse et obtiennent par la flatterie des budgets importants, sans 
jamais apporter la preuve de leurs resultats, quand ce ne sont pas des escrocs piegeant les 
clients a coups d’ arguments malhonnetes ou des publicitaires agressifs, poussant le 
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departement R&D a rendre les produits toujours plus attirants, mais pas forcement plus 
performants. 

Or, le departement marketing propose d’ assurer la coordination entre les differents 
departements car d’une part, la satisfaction de la clientele resulte de la totalite de son 
experience, et d’ autre part, chaque departement, outre ses activites et ses decisions, a un 
impact plus ou moins direct sur la satisfaction des clients. Les autres departements sont 
naturellement reticents a subordonner leurs efforts au bon vouloir du responsable marketing et 
chacun essaye de mettre en valeur l’importance de son activite. Or, le pouvoir du marketing 
est lie a sa capacite de persuasion et non a son autorite hierarchique. 


Afin de presenter les principals relations conflictuelles entre le marketing et les autres 
departements de l’entreprise, on propose de consulter le tableau suivant qui resume les 
divergences de vues entre les differents departements. 

Departement 

Ses priorites 

La priorite du marketing 

Recherche et 

Recherche fondamentale. 

Recherche appliquee 

developpement 

Qualite reelle. 

Caracteristiques fonctionnelles. 

Qualite perque 

Caracteristiques commerciales 

Ingenierie et methodes 

Conception prevue longtemps a 
l’avance. 

Peu de modeles. 

Composants standardises. 

Delai de conception reduit. 

Multiples modeles. 

Composants repondants aux exigences 
du client. 

Achats 

Gamme de produits restreinte. 
Pieces standards. 

Prix du materiau. 

Lots economiques. 

Achat peu frequent. 

Gamme de produits etendue. 
Pieces a la demande. 

Qualite du materiau. 

Lots de securite pour e viter les 
ruptures de stock. 

Achat immediat en fonction des 
besoins des clients. 

Production 

Long delai de production. 
Nombreuses series sur peu de 
modeles. 

Peu de modifications de 
modeles. 

Commandes standard. 

Facilite de fabrication. 

Controle de qualite habituel. 

Delai de production court. 

Petites series sur de nombreux 
modeles. 

Frequentes modifications des modeles. 
Commandes speciales. 

Apparence esthetique. 

Controle de qualite renforce. 

Finance 

Principes stricts d’engagements 

Arguments intuitifs pour justifier les 
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de depenses. 

depenses. 


Budgets rigides. 

Budgets flexibles. 


Prix couvrant les couts. 

Prix permettant un developpement du 



marche. 

Comptabilite 

Transactions standard. 

Conditions et rabais speciaux. 


Peu de releves. 

De nombreux releves. 

Credit 

Examen financier complet des 

Examen financier minimum des 


clients. 

clients. 


Faibles risques en matieres de 

Risques moyens en matieres de credit. 


credit. 

Conditions de credit faciles. 


Conditions de credit serrees. 

Procedures de recouvrement souples. 


Procedures de recouvrement 



severes. 



Source : P. Kotler et B. Dubois, Marketing Management, 8 eme edition, Nouveaux Horizons, 1994, p 691. 


Ill- L ’ IMPLANT ATI ON DE L’ESPRIT MARKETING DANS L’ENTREPRISE 


Comme nous l’avons mentionnes precedemment, la fonction du marketing est generalement 
confiee a une direction de l’entreprise. C’est a la fois une bonne et une mauvaise chose. 
L’avantage, c’est que cette entite rassemble un certain nombre de personnes qualifiees, dotees 
de competences specifiques pour comprendre et servir le consommateur de faqon a en faire un 
client heureux. L’ inconvenient, c’est que les autres directions de l’entreprise se croient 
exonerees de tout effort en la matiere, le marketing etant cense etre l’apanage exclusif de la 
direction qui lui est consacree. Selon certains professionnels le marketing, c’est bien trop 
important pour etre confie exclusivement a la direction marketing... Dans une entreprise 
reellement performante, on ne peut pas dire qui fait partie du departement marketing ; tout le 
monde doit prendre ses decisions en fonction de leur impact sur le client. 

La meme reflexion a ete exprime par P. Drucker : "le concept marketing n’est pas une 
fonction separee de l’entreprise mais une philosophie de gestion , un ensemble de croyances et 
de valeurs destinees a guider l’organisation ". 

"Le marketing est trop essentiel pour etre considere comme une fonction a part (...) II 
embrasse toute l’entreprise, mais dans l’optique de sa vocation ultime, a savoir le client". 
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II est done reducteur de considerer seulement les dimensions d’ analyse et d’ action de la 
demarche marketing 1 . L’autre dimension dite" philosophic" ou "culture" met en evidence les 
limites du marketing traditionnel liees essentiellement a la dissemination de la culture 
(l’esprit) marketing au sein de l’ensemble de 1’ organisation. Par culture d’entreprise, il faut 
entendre « les valeurs, normes, experiences et croyances qui caracterisent la firme ». 

Seul un tout petit nombre de societes franqaises, l’Oreal, Danone, Renault, Carrefour et 
quelques autres, ont veritablement adopte l’optique marketing (orientation -marche). La 
plupart des autres continuent a faire du commerce (manque d’esprit marketing.). D’oii le 
risque de perte de marche important, le probleme de competitivite des autres entreprises, le 
declin des benefices etc. Par consequent, toute entreprise doit s’efforcer de diffuser l’esprit 
marketing chez elle. 

1) La coordination interfonctionnelle et l’entreprise « orientee client » 

Les indicateurs d’une telle coordination pourraient se concretiser par les elements suivants : 
la diffusion de 1’ information- marche a tous les niveaux ; 
l’echange informel d’ informations entre les fonctions ; 
les contacts directs avec les clients a tous les niveaux ; 
les reunions interfonctionnelles portant sur le marche ; 
l’elaboration concertee de la strategic marketing ; 
la mesure des contributions de chacun a la satisfaction des clients. 

La coordination interfonctionnelle au sein d’une entreprise est indispensable et consideree 
comme un facteur d’ organisation qui facilitera l’implication de tous les niveaux de 
l’organisation dans la creation d’une culture orientee vers le client. 

Cette coordination s’opere entre les differents departements de l’entreprise tels que le 
departement marketing, le departement R&D, le departement production, le departement 
achats, le departement finance, le departement comptabilite : 

a) La recherche et le developpement (R & D) 


1 Dans un cours de marketing de base, on etudie les differents axes ou les differentes composantes du marketing. 
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La R & D passe beaucoup de temps au contact des clients, a l’ecoute de leurs 
problemes. 

Elle accueille favorablement une implication du marketing, de la production et des 
autres departements dans tout nouveau projet. 

Elle pratique le benchmarking 1 concurrentiel et connait les meilleures solutions 
disponibles sur le marche. 

Elle sollicite les commentaires et suggestions de la clientele au fur et a mesure de 
l’avancement des projets. 

Elle ameliore sans relache les produits a partir des reactions du marche. 

b) La production 

La production ouvre ses portes et invite la clientele a visiter les usines. 

Elle visite elle-meme les usines de ses clients afin de comprendre comment ses 
produits sont utilises. 

Elle ne rechigne pas aux heures supplementaires lorsqu’il s’agit de respecter les 
delais promis. 

Elle cherche continuellement a produire plus vite et moins cher. 

Elle cherche continuellement a ameliorer la qualite, en se rapprochant du zero 
defaut. 

Elle accepte d’ adapter ses produits aux souhaits des clients lorsque cela reste 
rentable. 

c) Le departement achats 

Ce departement recherche activement les meilleurs fournisseurs sans se limiter a 
ceux d’entre eux qui les contactent. 

II entretient des relations a long terme avec les fournisseurs les plus fiables. 

II ne compromet jamais la qualite pour beneficier de reductions de prix. 

d) Le marketing 

Le marketing etudie et comprend les desirs et les besoins des clients. 


1 Le benchmarking : il s’agit d’une strategie de veille sur tous les facteurs de performance (couts, qualite, 
rapidite...) d’une entreprise leader et essaie d’atteindre le meme niveau de reussite. II consiste a determiner 
comment et pourquoi certaines entreprises reussissent mieux que d’autres. L’objectif de l’entreprise est de 
s’ameliorer a partir d’une connaissance approfondie des secrets des meilleurs. 
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II repartit ses efforts en fonction de la rentabilite a long terme des segments 
choisis. 

II developpe une offre attrayante pour chaque segment. 

II mesure en continu l’image de l’entreprise et la satisfaction de la clientele. 

II collecte sans cesse des idees de nouveaux produits, et ameliore les produits et 
services existants. 

II sensibilise les autres departements a l’importance de 1’ orientation -client. 

e) La finance 

Elle comprend et soutient les projets d’investissement marketing qui engendrent la 
preference et la fidelite de la clientele. 

Elle adapte ses offres de financement aux desirs des clients. 

Elle decide rapidement sur les dossiers de credit. 

f) La comptabilite 

La comptabilite mesure la rentabilite par produits, par segments, par zones 
geographiques, par taille de commande et par clients. 

Elle transmet des factures adaptees aux besoins des clients et repond a toute 
interrogation les concernant de fagon rapide et professionnelle. . . 

2) Comment parvenir a instaurer « l’esprit marketing » dans l’entreprise? 

Differents moyens permettent de diffuser la culture marketing au sein de l’entreprise, a 
savoir : le soutien de la direction generale, la constitution d’un comite marketing, le recours a 
un conseil exterieur en marketing, la modification des bases d’ evaluation de performance, la 
mise en place d’un departement marketing de haut niveau, la creation de seminaries internes 
de marketing, l’elaboration d’une planification strategique de marketing, la mise e place d’un 
systeme de promotion de 1’ excellence, 1’ orientation "Process" et la valorisation des employes. 

a) Le soutien de la direction generale 

C’est un prealable indispensable a la reorganisation marketing de l’entreprise. Le directeur 
marketing ne peut, en effet, esperer a lui seul convaincre les autres responsables fonctionnels 
de modifier leurs activites pour satisfaire le marche. Le PDG doit etre personnellement 
convaincu de l’interet d’une approche marketing en tant que tremplin de croissance et de 
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prosperity qu’il favorisera a travers ses interventions. Ainsi, on raconte que le PDG d’lBM 
passe cent jours par an chez des clients, malgre ses nombreuses responsabilites. 

Cette reflexion a ete fort bien exprimee par le professeur Philippe Naert : «Ce n’est pas en 
creant en toute hate une direction ou une equipe marketing que vous obtiendrez une vraie 
culture marketing, meme si vous y affectez des personnes extremement competentes. Le 
marketing commence a la direction generale. Si cette derniere n’est pas convaincue de la 
necessite d’etre a l’ecoute du client, comment deviendrait-il une discipline s’imposant au reste 
de l’entreprise ? ». 

b) La constitution d’un comite marketing (comite ad hoc) 

Une fois acquis a l’idee, le PDG doit instaurer un comite charge de convertir 1’ ensemble de 
l’entreprise a l’esprit marketing. Le PDG, le directeur general, les directeurs des principals 
fonctions de l’entreprise constitueront ce comite. 

Ce dernier se reunira periodiquement pour mesurer le chemin parcouru et relancer son action 
a travers de nouvelles initiatives. De tels comites existent par exemple dans les caisses 
regionales du Credit agricole. 

c) Le recours a un conseil exterieur en marketing 

L’entreprise pourra faire appel a un consultant externe en marketing qui assistera le comite 
marketing dans l’elaboration de ses plans et strategies. Le dit comite aura done avantage a 
s’adjoindre de faqon reguliere un consultant externe. 

d) La modification des bases d’ evaluation de performances 

Le departement achats, le departement finance, le departement production, le departement 
R&D, ainsi que les autres departements doivent etre responsabilises sur la base de criteres 
devaluation qui integrent la satisfaction du client. Sinon il ne faudra pas s’attendre a une 
evolution de la part de ces differents departements. 

e) La mise en place d’un departement marketing de haut niveau (au niveau 
du siege) 

Probablement e’est l’etape la plus importante du processus. Un tel departement, souvent 
dirige par une personne venue de l’exterieur, procedera a l’examen des ressources et des 
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besoins de chaque division. Ulterieurement, chaque division aura cependant besoin d’un 
directeur marketing. 

f) La creation de seminaires internes de marketing (seminaires de 
formation) 

Un programme intensif de seminaires internes devra etre cree par le departement marketing 
afin de provoquer des changements d’ attitude et de comportement au niveau de la direction 
generale, des directeurs de divisions et de directeurs fonctionnels de chaque division. II est 
souhaitable de commencer par le niveau superieur hierarchique. Entre 1981 et 1994, le groupe 
Bull a developpe toute une serie de seminaires dans le domaine du marketing. 

g) L’elaboration d’un systeme de planification marketing 

Les differents departements de l’entreprise elaborent leurs plans marketing autour des 
previsions et des strategies de marche et en termes d’opportunites commerciales et de lier 
l’elaboration des strategies a l’analyse de ces opportunites. II s’agit d’habituer l’entreprise a 
« penser client » a travers un systeme de planification oriente vers le marche. 

Le plan marketing est l’instrument central de pilotage et de coordination du marketing dans 
l’entreprise. II est elabore par le departement marketing avec l’aide des autres departements 
de l’entreprise. 

Le plan marketing strategique determine en fait toute l’activite economique de l’entreprise et 
a des implications directes sur les autres fonctions, la R&D, la production et la gestion 
financiere: 

La R&D : les besoins du marche doivent etre traduits en produits nouveaux, 
ameliores ou adaptes. 

La finance : les previsions d’activites ou de developpement du marketing sont 
soumises aux contraintes de disponibilite des ressources. 

La production : les volumes de ventes sont tributaires des capacites de 
production disponibles et des delais de fabrication. 

Les ressources humaines : la realisation du plan implique la disponibilite 
d’hommes competents et formes. 

Les impulsions donnees par le plan concernent done toutes les fonctions et pas seulement la 
fonction marketing. La planification strategique doit conduire a une meilleure integration de 
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l’ensemble des activites de la chaine de valeurs 1 de maniere a augmenter les chances de 
realisation des objectifs strategiques. Dans une organisation orientee marche, le marketing 
strategique a pour mission d’orienter et de reorienter continuellement les activites de 
l’entreprise vers des domaines porteurs de croissance et de rentabilite en tenant compte des 
ressources et des savoirs-faire disponibles. Ce role est beaucoup plus vaste que celui de la 
gestion traditionnelle et implique une coordination interfonctionnelle etroite. 

h) La mise en place d’un systeme de reconnaissance et de promotion de 
l’excellence 

Un tel systeme permettra a l’entreprise de reconnaitre les performances des cadres qui ont 
oriente leurs activites dans une optique marketing, notamment lorsqu’il s’agit de proceder a la 
nomination des directeurs de division. 

Ainsi, Accenture et DuPont ont mis en place un programme de reconnaissance de l’excellence 
marketing. 


i) L’ orientation " Process " 

L’entreprise definira ses processus manageriaux-cles tels que le developpement de nouveaux 
produits, la conquete et la fidelisation des clients. Puis, elle formera des equipes 
multifonctionnelles (on remet en cause les organisations traditionnelle s en departements) 
chargees de gerer ces "Process" ou ces activites. Xerox, ATT, Polaroid, Motorola ont ainsi 
reoriente avec succes leurs operations. 

L’entreprise doit s’assurer que le marketing participe effectivement a ces travaux. 

j) La valorisation des employes 

L’entreprise encouragera les employes a proposer de nouvelles idees et a trouver des solutions 
aux insatisfactions des clients, quitte a leur donner un budget specifique. 


Ta chaine de valeurs : est un modele developpe par M. Porter (1982) selon lequel l’entreprise est un ensemble 
d’activites. La chaine de valeurs decortique ces activites autour de neuf poles qui sont a la fois des centres de 
cout et sources de valeur : cinq activites primaires (logistique d’approvisionnement, operations ou production, 
logistique de commercialisation, marketing et ventes, service clients) et quatre activites de soutien (ressources 
humaines, recherche et developpement, achat et enfin l’infrastructure de l’entreprise qui comprend la direction 
generale, la planification, la finance, la comptabilite et l’assistance juridique). Chacune de ces activites est 
susceptible d’etre une source de differenciation et done d’avantage concurrentiel pour 1‘entreprise. 
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Diffuser l’etat d’esprit marketing dans une entreprise est un travail ardu et de longue haleine. 
Plusieurs entreprises, surtout dans les economies developpees comme le Japon et les USA, ont 
su y parvenir avec succes. II ne s’agit pas d’asservir toute decision au bon vouloir du client, 
quel qu’en soit le cout, mais plutot de rappeler a chacun que l’existence d’une clientele est la 
raison d’etre d’une entreprise. 

IV- L’ ORIENT ATION-MARCHE 

1) Les degres d’ orientation- marche et le « market-driven » management 

Masiello (1988) propose quatre raisons qui peuvent expliquer pourquoi beaucoup 
d’entreprises n’adoptent pas spontanement une orientation -marche (OM). 

Le concept d’ orientation -marche est souvent mal compris par les autres fonctions. 

Le personnel ne sait pas concretement comment adopter une orientation clients ou une 
orientation- marche dans l’exercice de sa responsabilite fonctionnelle habituelle. 

La plupart du temps, les responsables d’une fonction comprennent mal le role des 
autres fonctions. 

Le personnel de chaque fonction est peu ou pas sollicite pour 1’ elaboration de 
l’orientation -marche de l’entreprise. 

En plus de ces obstacles organisationnels, Webster (1994) met en evidence deux autres 
facteurs. Tout d’abord, les dirigeants des autres fonctions ont leur clientele propre (les 
actionnaires, les fournisseurs, le personnel...), qui doit etre satisfaite. Ensuite, les dirigeants 
des autres fonctions peuvent penser en toute bonne foi qu’ils travaillent dans l’interet des 
clients et refusent de se laisser guider par T information fournie par le seul departement 
marketing. 

Vu la complexite nouvelle des marches dans ce nouveau millenaire, pour reussir, il ne suffit 
plus d’etre oriente- client, il faut considerer egalement le role des autres acteurs (distributeurs, 
pre scrip teurs, concurrents...) dans Elaboration de la strategie. Toutes les fonctions 
contribuant a creer une valeur pour le client, toutes les fonctions dans l’organisation doivent 
etre associees a cette culture et pas seulement la fonction marketing. C’est notamment en 
adoptant une organisation interfonctionnelle et des equipes plurifonctionnelles que 
l’entreprise pourra atteindre cet objectif. 
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Lambin, Chupitaz et de Moerloose presentent le concept d’orientation-marche (comme un 
substitut au concept marketing traditionnel) en se referant a ses trois dimensions, a savoir : 
culture (philosophie de gestion), analyse (comprehension des marches) et action (conquete 
des marches) : 

La culture : qui decrit le systeme de pensee. 

L’ analyse : qui concerne le marketing strategique (souvent sous-estime). 

L’ action : qui correspond au marketing operationnel (la tendance la plus frequemment 
rencontree est de reduire la demarche marketing a la dimension action). 

L’ensemble de cette demarche etant celle d’une gestion orientee vers le marche, ce que ces 3 
auteurs appellent le market-driven management, c’est-a-dire que l’entreprise est orientee 
marche et dialogue avec tous les acteurs actifs sur le marche. 

L’OM implique que l’entreprise prenne en compte, dans son analyse, tous les acteurs et 
intervenants qui, de pres ou de loin, influencent la decision d’ achat du client et font done 
partie du « marche » entendu au sens large. Dans le cas general, cinq acteurs cles sont a 
prendre en consideration : 

Le client direct et/ou final 
Le client distributeur 
Les concurrents 
Le client prescripteur 
L’environnement macromarketing 

Pour chacun de ces acteurs, les trois auteurs proposent plusieurs indicateurs observables, 
l’objectif etant de deboucher sur une mesure operationnelle de l’orientation -marche. Pour 
construire une mesure valide du degre d’ orientation- marche, des jeux d’indicateurs (analyse 
et action) ont ete choisis pour chaque acteur du marche, et un jeu d’indicateurs pour mesurer 
le degre de coordination interfonctionnelle. Ces indicateurs sont presentes ci-dessous. Ils 
doivent bien sur etre adaptes aux caracteristiques du secteur etudie. 

2) Un exemple de mesure de l’orientation- marche 

Vu l’importance de l’orientation- marche, plusieurs chercheurs se sont penches sur 
l’elaboration d’une demarche pratique pour son operationnalisation. 


17 



H.E1 Euch, MARKETING APPROFONDI Chapitre I : Le marketing dans l’entreprise moderne 
Annee 2005 

Entre autres, le questionnaire ci-apres, puise dans l’ouvrage de Lambin, Chupitaz et de 
Moerloose, presente quarante propositions qui decrivent le comportement d’une entreprise 
dans ses relations avec le marche. Le questionnaire procede de la fag on suivante : pourriez- 
vous indiquer dans quelle mesure chaque proposition caracterise bien le comportement reel de 
votre propre entreprise et cela en vous referant aux trois dernieres annees de la vie de 
l’entreprise. 


Echelle d’ evaluation 

0/10 

1/10 2/10 3/10 4/10 5/10 6/10 7/10 8/10 9/10 

10/10 

Pas du tout 
d’ accord 

Avis neutre 

Tout a fait 
d’ accord 


Coordination Interfonctionnelle 

1. Nous encourageons les contacts directs avec les clients dans toute les fonctions et 
niveaux de l’entreprise. 


2. L’ information relative au marche (clients, concurrents, distributeurs...) est 
diffusee systematiquement au sein de tous les departements de l’entreprise. 


3. Les strategies de marche sont developpees en concertation avec plusieurs 
departements. 


4. Nous organisons regulierement des reunions interdepartementales pour analyser 
les informations du marche. 



Macro- Environnement 

5. Nous connaissons bien les changements technologiques susceptibles d’avoir un 
impact sur notre activite industrielle. 


6. Nous sommes conscients des retombees ecologiques de notre activite industrielle. 


7. Nous disposons d’indicateurs a l’avance pour surveiller les principaux 
changements de 1’ environnement technologique et socio-economique. 


8. Nous agissons en vue de minimiser l’impact ecologique negatif de nos produits ou 
de notre activite industrielle. 



Concurrents 
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9. Nous analysons systematiquement les forces et les faiblesses de nos concurrents. 


10. Nous analysons systematiquement les menaces de produits substituts. 


11. Nous analysons les meilleures pratiques de nos concurrents pour ameliorer la 
qualite de notre offre. 


12. Nous repondons rapidement aux actions de nos concurrents visant nos clients 
finaux. 



Distributeurs Independants 

13. Nous analysons systematiquement les besoins actuels et nouveaux de nos 
distributeurs. 


14. Nous mesurons regulierement le niveau de satisfaction/ insatisfaction de nos 
distributeurs et l’image qu’ils ont de notre societe. 


15. Nous analysons regulierement la compatibilite de notre strategic avec les objectifs 
de nos distributeurs. 


16. Nos dirigeants sont impliques personnellement dans les contacts avec les 
distributeurs. 



Clients Directs 

17. Nous analysons systematiquement les besoins presents et futurs de nos clients 
directs. 


18. Nous analysons regulierement les facteurs influenqant le processus d’achat de nos 
clients directs. 


19. Nous mesurons regulierement le niveau de satisfaction/ insatisfaction de nos 
clients. 


20. Nous mesurons periodiquement l’image de marque de nos produits ou de notre 
entreprise aupres de nos clients. 



Clients Finaux 

21. Nous analysons systematiquement les besoins presents et futurs de nos clients 
finaux. 


22. Nous analysons regulierement les facteurs influenqant le processus d’achat de nos 
clients finaux. 
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23. Nous mesurons regulierement le niveau de satisfaction/ insatisfaction de nos 
clients. 


24. Nous mesurons periodiquement l’image de marque de nos produits ou de notre 
entreprise aupres de nos clients. 



Orientation Marche (OM) 

25. Au cours des trois dernieres annees, 1’ orientation- marche (market-driven 
management) a ete une philosophie de gestion comprise, acceptee et mise en oeuvre a 
tous les niveaux et dans tous les departements de notre entreprise. 


Prescripteurs (si approprie) 

26. Nous analysons systematiquement les besoins presents et futurs des prescripteurs 
operant dans notre marche. 


27. Nous analysons regulierement le role et le degre d’influence des prescripteurs sur 
nos clients directs. 


28. Nous organisons regulierement a l’intention des prescripteurs des actions de 
formation et/ou d’information sur nos produits. 


29. Nous mesurons periodiquement l’image de marque de nos produits ou de notre 
entreprise aupres de nos prescripteurs les plus importants. 



Pouvoir de Marche des Distributeurs 

30. Dans le marche etudie, au cours des trois dernieres annees, quel etait le pouvoir de 
marche des distributeurs ? 

Tres faible (1) Faible (2) Modere (3) Fort (4) Tres fort (5). 



Agressivite de l’Environnement Concurrentiel 

31. Dans le marche etudie, au cours des trois dernieres annees, comment etait le 
climat concurrentiel ? 

Tres calme (1) Calme (2) Modere (3) Agressif (4) Tres agressif (5). 
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Turbulence de l’Environnement Socio-economique 

32. Dans le marche etudie, au cours des trois dernieres annees, quel etait le degre de 
turbulence de l’environnement socio-economique ? 

Tres calme (1) Calme (2) Modere (3) Turbulent (4) Tres turbulent (5). 



Agressivite de l’Environnement Technologique 

33. Au cours des trois dernieres annees, quel etait le rythme du changement 
technologique ? 

Tres lent (1) Lent (2) Modere (3) Rapide (4) Tres rapide (5). 



Agressivite de l’Environnement Ecologique 

34. Au cours des trois dernieres annees, quelle etait la pression du mouvement 
ecologique ? 

Tres faible (1) Faible (2) Moderee (3) Forte (4) Tres forte (5). 



Performance de l’Entreprise (ou de la division) 

35. 

a. En se basant sur les 18 derniers mois, comment se caracterise, de maniere 
generate, la performance de votre entreprise par rapport a votre (vos) 
concurrent(s) directs ? 


b. Et, plus specifiquement, comment se caracterise t-elle en termes de : 

Croissance de chiffre d’affaires 
Gain de part de marche 
Rentabilite 
Innovation 

Tres inferieure (1) Inferieure (2) Egale (3) Superieure (4) Tres superieure (5) 



La demarche suivie par 1’ exploitation des donnees generees par l’outil sus- mentionne 
deborde le cadre de cette presentation. L’ utilisation de tels outils dans le diagnostic 
strategique de l’entreprise peut apporter de l’aide pour evaluer son degre d’orientation- 
marche et reperer les faiblesses eventuelles pour y remedier. 
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CONCLUSION 

L’absence d’une culture marketing dans une entreprise peut compromettre sa competitivite et 
sa capacite d’ adaptation aux nouveaux defis de l’environnement. 

La theorie marketing emet l’hypothese de l’existence d’une relation entre l’intensite de 
l’orientation-marche et la performance economique : une entreprise qui augmente son 
orientation-marche ameliorera par voie de consequence sa performance economique. 
Plusieurs considerations theoriques et empiriques viennent a l’appui de cette proposition : 

• Une entreprise orientee -marche a en general un grand nombre de clients satisfaits et 
des lors un taux de fidelite eleve (Lash, 1990 et Goderis et al. 1997) et des couts de 
vente et de prospection plus faibles (Dwyer et al. 1987). 

• Une entreprise orientee- marche repond aux changements des besoins et de 
l’environnement en developpant des produits nouveaux ou ameliores qui renouvellent 
la composition de son portefeuille de produits, et contribuent ainsi au maintien d’un 
bon equilibre entre les objectifs de croissance et de rentabilite (Cooper, 1993). 

• Une entreprise orientee -marche est bien placee pour identifier et choisir un avantage 
concurrentiel defendable qui lui permet de defendre et/ou d’accroitre sa part de 
marche (Porter, 1985). 

• Une entreprise orientee marche developpe des produits qui apportent a l’acheteur et 
augmente une valeur superieure a la moyenne du marche, ce qui reduit la sensibilite au 
prix de acheteurs et augmente le niveau du prix maximum acceptable par le marche 
(Nagle et Holden, 1994) et des lors la rentabilite. 

Questions 

1. Commentez et developpez la citation suivante de P. Drucker : « Le marketing est si 
fondamental qu’on ne saurait le regarder comme une fonction separee ...il 
s’identifie a l’ensemble de l’entreprise consideree du point de vue de son 
aboutissement final, c’est-a-dire le client et non 1’ entrepreneur qui determine si l’on 
a reussi ». 
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2. Choisissez une entreprise que vous connaissez bien et mesurez son degre 
d’orientation -marche (OM) en utilisant le questionnaire propose ci-haut. Etablissez 
un score pour 1’ orientation -marche et des scores separes pour chaque composante 
de l’OM. Interpretez les resultats et formulez un diagnostic assorti de 
recommandations. 

3. Comparez les resultats que vous avez trouves avec ceux de certains de vos 
camarades ou collegues et commentez les differences et les ressemblances en 
mettant en relief les raisons de ces resultats. 
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Chapitre II: L’ extension du Marketing 


CHAPITRE II : 

LES CHAMPS D ’APPLICATION DU MARKETING 


OBJECTIFS 

1. Montrer en quoi le marketing gagne de plus en plus du terrain dans des domaines 
autres que la grande consommation. 

2. Souligner l’importance de l’adaptation du mix aux specificites du domaine considere. 

3. Mettre l’accent sur les trois principales applications du marketing : le marketing des 
services, le marketing industriel et le marketing international (origines du marketing 
relationnel). 


INTRODUCTION 

Les methodes et outils d’ etudes et d’ action marketing ont ete forges, initialement, surtout pour 
le compte d’entreprises vendant des biens de grande consommation, (comme Procter et 
Gamble, Coca Cola, Danone ou L’Oreal), avant de s’etendre au secteur des biens durables 
(Renault, Darty, Thomson) et au secteur industriel (IBM, Strafor, Schneider). Sans doute, des 
differences d’application existent-elles a l’interieur meme du marche des produits de grande 
consommation, d’un secteur a l’autre : le marketing des produits de beaute n’est pas le meme 
que celui des produits alimentaires ou d’entretien. Mais leurs particularites et leurs differences 
ne sont pas suffisamment fondamentales pour justifier le developpement de methodes 
specifiques. 

En revanche, l’extension du marketing a d’autres secteurs ou domaines d’activites a parfois 
souleve des problemes si particuliers qu’il est apparu necessaries, pour le resoudre, de 
modifier ou de completer sous certains aspects les methodes ou les techniques appliquees aux 
produits de grande consommation. Ce phenomene a conduit au developpement, a cote du 
marketing de "base", de divers marketings "specialises". Aujourd’hui, le marketing gagne du 
terrain et attire de plus en plus l’attention des industriels, des professions liberales, des 
institutions a but non lucratif, etc. A titre indicatif, on etudiera, dans ce chapitre les 
applications suivantes : le marketing en milieu industriel, le marketing des services, le 
marketing international et le marketing politique et social. 
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I- LE MARKETING INDUSTRIEL 

Selon Kotler et Dubois, le marche industriel appele marche "business to business" (B2B) ou 
encore marche des entreprises se compose de tous les individus et organisations qui 
acquierent des biens et des services en vue de produire d’autres biens et services. 

Le marketing industriel designe les applications specifiques du marketing aux entreprises qui 
vendent leurs produits a d’autres entreprises (marches institutionnels: les industriels et l’Etat), 
et non aux particuliers (individus ou menages). 

Les applications en marketing industriel peuvent concerner une tres grande variete de 
produits : matieres premieres, biens d’equipement, produits semi-finis, fournitures de bureau 
et biens de consommation achetes par les entreprises, services physiques (entretien, cantines, 
livraisons), services intellectuels (engineering, conseil en organisation, publicite). 

Le marketing industriel comporte certaines specificites qui proviennent de la nature 
particuliere des clienteles auxquelles il s’interesse. Les industriels se differencient des 
consommateurs en ce qu’ils sont moins nombreux, font des achats plus importants et sont plus 
concentres geographiquement. 

1/ LES SPECIFICITES DE L’ ACHAT INDUSTRIEL 

D’abord, le processus d’achat est generalement plus long et surtout plus complexe: 
les principales etapes chronologiques de ce processus sont la reconnaissance du 
probleme ; la description des caracteristiques generales du produit necessaire; les 
specifications du produit; la recherche des sources d’approvisionnement 
(fournisseurs possibles); la reception et l’analyse des propositions; revaluation de 
ces propositions et le choix du ou des fournisseur(s); le choix d’une procedure de 
commande; et le suivi des resultats. 

En plus, le nombre d’intervenants qui participent a la prise de decision d’achat est 
generalement important (le bureau d’etudes, le bureau de methodes, le responsable 
de la fabrication, le service financier, le service d’achat, ou meme la direction 
generate). Certains jouent le role d’initiateurs, d’autres ont un role de prescripteurs 
et d’autres sont des decideurs... Le centre d’achat est l’unite de prise de decision 
d’une entreprise qui regroupe 1’ ensemble de ces intervenants dans le processus 
decisionnel tout en partageant les objectifs et les risques. 
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Ensuite, les industriels sont des acheteurs professionnels et sont plus sensibles aux 
considerations rationnelles que les particuliers : ils considerent plus les facteurs 
rationnels (le prix, la robustesse, la fiabilite, la qualite) qu’affectifs, bien qu’ils ne 
sont pas insensibles, dans leurs achats, a certaines composantes emotionnelles 
telles que le prestige, la facilite, les relations humaines avec les fournisseurs, etc. 

La demande des produits industriels est toujours derivee d’une demande exprimee 
par une autre entreprise ou par le consommateur final (demande aval). Elle est 
aussi fluctuante et inelastique. 

Comme les fournisseurs et leurs clients importants sont en petit nombre, les 
relations qui les unissent sont regulieres, etroites et intenses. Dans certains cas, on 
peut parler de partenariat. 

Les industriels font souvent appel au "leasing" pour louer leurs produits plutot que 
les acheter afin de beneficier des dernieres innovations et de reduire 
l’investissement en capital. C’est le cas du materiel du transport, des machines ou 
des engins de travaux publics. 

2/ LES COMPOSANTES DU MIX-MARKETING 

Bien que les variables du mix-marketing soient les memes qu’il s’agisse d’un bien industriel 
ou de grande consommation, leur ponderation est souvent sensiblement differente. D’une 
maniere generale, on peut dire que dans le marketing industriel les variables "produit", "prix" 
et "force de vente" sont relativement plus importantes que celles "distribution" et 
"communication", et notamment qu’en termes budgetaire, elles absorbent la majeure partie 
des couts marketing. 

a- Le produit : La strategie produit joue un role essentiel en marketing industriel vue 
l’importance accordee aux caracteristiques techniques et aux performances de ce 
produit. Les industriels doivent proteger le mieux possible les specificites de leurs 
produits (notamment par la prise de brevets) et chercher continuellement des 
innovations adaptees aux besoins du marche. Faut-il, egalement, souligner 
l’importance que presentent souvent les services annexes associes au produit tels 
que : 1’ installation, la formation des utilisateurs, l’entretien et les services apres- 
vente. 

b- Le prix : La concurrence est un facteur determinant dans la fixation du prix des 
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produits industriels. En outre, l’entreprise vendant de tels produits doit s’appuyer 
sur des analyses de cout et de rentabilite faites dans l’optique de ses acheteurs 
potentiels. 

c- La distribution et la vente : en milieu industriel, les principales particularites de la 
distribution sont : 

• 1 ’u t ilisation frequente des techniques de vente directe (nombre relativement 
faible de clients potentiels et valeur relativement elevee des ventes) ; 

• L’importance de la gestion de force de vente ; 

• La variete des missions confiees aux vendeurs : la vente proprement dite, 
l’etude du marche, l’identification des besoins et des processus de decision des 
clients potentiels, la recherche de l’information sur la concurrence et l’apres- 
vente. 

d- La communication : les principaux objectifs de la communication, dans le domaine 
industriel, consistent a accrortre la notoriete d’une entreprise et a lui donner une 
image globale favorable (une publicite institutionnelle). Le plus souvent les canaux 
de communication utilises sont les canaux personnels (relation publique, congres, 
exposition, foire, force de vente, etc.) et specialises (revues techniques et 
economiques, publications professionnels, etc.) Enfin, la communication doit 
toujours se baser sur une argumentation technique et economique, du fait de 
l’importance des considerations rationnelles dans les achats industriels. 

II- LE MARKETING DES SERVICES 

Les activites de service dominent maintenant toute economie moderne. Les services ne 
peuvent etre analyses ni geres comme des produits en raison de leurs caracteristiques. Ainsi, 
certains auteurs comme Rathmell, Eiglier et Langeard preconisent un marketing specifique 
pour les services, en raison des caracteristiques inherentes au service. Celui-ci est en plein 
essor. 

Lovelock definit le service comme : « une experience temporelle vecue par le client lors de 
l’interaction de celui-ci avec le personnel de l’entreprise ou un support materiel et 
technique ». 

L’American Marketing Association propose la definition suivante : « un service se presente 
sous la forme d’activites, de benefices ou de satisfactions offerts au moment de la vente ou en 
relation avec la vente de biens ». 
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Les compagnies aeriennes, les agences de voyage, les compagnies d’assurance, les banques, 
les hotels, les restaurateurs, les medecins, les experts comptables, les conseillers juridiques, 
les consultants en management, les publicitaires, les enseignants, les salons de coiffure, les 
grandes surfaces...sont des entreprises de services et offrent tous des prestations ou des 
services. 

1/ LES CARACTERISTIQUES DES SERVICES 

- L ’intangibility : les services sont intangibles, on ne peut les voir, les toucher, les sentir, les 
gouter ou les entendre avant de les acheter. La clientele se faisant un masque dans un institut 
de beaute ne peut connartre le resultat a l’avance. 

Le service n’existe que le temps ou il est consomme, ce qui rend son evaluation difficile et 
souvent subjective. L’acheteur cherche des signes demontrant la qualite du service et attache 
une signification a tout ce qu’il voit : les locaux, le personnel, l’equipement, 1’ information, 
les logos... Le role du gestionnaire du service est de concretiser l’offre abstraite du service. 

- L’indi visibility : la production et la consommation d’un service se font simultanement. On 
ne peut concevoir, fabriquer puis commercialiser en autant d’actions separees. II s’ensuit que 
la capacite de production est limitee a la disponibilite du prestataire. 

- La variability : un service est variable selon les circonstances qui president a sa realisation. 
La qualite du service depend de l’humeur et de l’inspiration du prestataire (soit le 
restaurateur lui-meme soit l’un de ses collaborateurs). C’est pourquoi, l’entreprise des 
services doit investir dans un personnel qualifie de faqon a harmoniser le niveau du service 
rendu et engager des mesures de la satisfaction. 

- La perissabilite : a cause de leur intangibility, il est difficile sinon impossible de Stocker des 
services. Lorsqu’un avion decolle, un siege vide represente une occasion ratee a jamais. 

C’est la raison pour laquelle les compagnies aeriennes introduisent des penalites en cas 
d’annulation sur certains billets. 

2/ LE SYSTEME DE SERVUCTION 

La servuction designe le processus de creation (fabrication) du service. L’entreprise de service 
doit gerer le systeme de servuction, c. a. d, ses elements ainsi que les interactions entre eux. 
Les principals composantes de ce systeme sont : 

- Le client : dans certaines entreprises de services, il faut tenir compte du double role que joue 
le client. Il est a la fois consommateur et operateur de la charne de production des services. 
Dans ce cas, la formation du client est indispensable puisque lui-meme influe sur la qualite 
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du service. 

- Le systeme d’organisation interne : il est a l’origine des decisions concernant l’offre des 
services, le choix du support physique, le recrutement et la gestion du personnel de contact, 
les communications entre l’entreprise et les clients, la servuction... 

- Le support physique ou materiel : il s’agit de l’amenagement interieur des lieux, du mobilier 
et de 1’ emplacement de l’entreprise, en plus du materiel necessaire a la production des 
services. 

- Le personnel en contact (front office): il joue un double role : operationnel et relationnel. Il 
s’agit des employes de l’entreprise de services qui sont en contact direct avec les clients tels 
que les guichetiers d’une banque. Il represente l’entreprise aupres des clients. 

- Le service : c’est le resultat du systeme. On distingue generalement le service principal et les 
services peripheriques qui constituent une valeur ajoutee ; 

- Les autres clients : il faut considerer les relations entre les clients. Si l’on participe a un 
seminaire de formation, on s’informera sur le profil des autres participants. 

3/ LE MIX-MARKETING DE L’ENTREPRISE DE SERVICE 

a. L’offre de service : l’entreprise de service n’offre pas un seul service mais 
plusieurs. On distingue: 

• Le service de base : c’est la raison principale pour laquelle le client 
s’adresse a l’entreprise. C’est le service qui va satisfaire le besoin principal 
du client. 

• Les services peripheriques : ils sont de moindre importance que le service 
de base. Ils peuvent etre necessaires et obligatoires pour acceder au service 
de base, c’est le cas du systeme de reservation dans les compagnies 
aeriennes. Ils peuvent constituer dans, d’autres cas, un plus par rapport au 
service de base. 

• Les services elementaires : la reception, la restauration, l’hebergement est 
un ensemble de services offerts par un hotel. Chacun constitue un service 
elementaire comportant un service de base et des services peripheriques. 

• Le service global : T ensemble des services elementaires ne sont pas des 
unites juxtaposees, sans relations entre elles. Au contraire chaque unite est 
reliee a toutes les autres. L’offre de service forme ainsi un systeme. 

Dans toute offre de services, on peut trouver un service peripherique qui 
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constitue pour certains clients la raison principale d’ acquisition de ce dernier et 
done le peripherique devient lui-meme un service de base. Ce nouveau service est 
appele "derive" et avec d’autres services peripheriques deviendra a son tour une 
offre de service s’adressant a un nouveau segment. Done, on peut avoir un 
service de base principal et un ou plusieurs services de base derives, 
b. Le prix : afin de mettre en place une strategie de prix efficace, une entreprise 
doit connartre ses couts (difficiles a apprecier), les prix pratiques par la 
concurrence et de la valeur creee pour les clients. Ce dernier defi, a savoir la 
perception de la valeur du service par le client fait appel a certaines notions : 

• la difficult^ de concilier l’immaterialite et le prix du service : le client a 
tendance a considerer le prix du service trop eleve ; 

• les attentes de gratuite ; 

• la relation qualite-prix : avant l’acte d’achat, le client considere le prix 
comme indicateur de qualite ; 

• le rapport qualite-prix : il s’agit d’un jugement a posteriori, du client, sur la 
qualite de la prestation dont il a beneficie par rapport au prix qu’il a paye. 

Le "yield management" 1 appele le management des revenus est une forme 
perfectionnee de la gestion de 1’ offre et de la demande. Les compagnies 
aeriennes, les hotels et les loueurs de voitures en sont des fervents adeptes en 
faisant varier leurs tarifs en fonction de la sensibilite au prix des differents 
segments de marche, a differents moments du jour, de la semaine ou de la 
saison. Le defi auquel elles ont a faire face est de concretiser un nombre 
suffisant d’affaires afin de rentabiliser au mieux la capacite de livraison de 
service sans pour autant refuser les clients qui sont prets a payer plus cher. 

Dans la pratique, le "yield management" consiste a fixer des prix en fonction 
du niveau de la demande des differents segments du marche. Comme les 
segments qui paient le plus cher achetent au plus pres de la date de 

1 Des logiciels complexes permettent aux entreprises de mettre en place des modeles mathematiques tres 
sophistiques pour analyser le yield management. Dans une compagnie aerienne, ces modeles prennent en compte 
des bases de donnees (voir chapitre CRM) integrant l’historique des passagers et la prevision de demande pour 
chaque vol et ce presque un an a l’avance. A intervalles fixes, le responsable observera la vitesse des 
reservations et la comparera avec les previsions. Indirectement, cette pratique prend en compte les prix des 
concurrents. S’il y a une grosse difference entre la demande reelle et la demande previsionnelle, des ajustements 
seront realises et ce en reechelonnant les allocations previsionnelles. Par exemple, si le rythme de reservations 
pour un segment a prix eleve est plus important que prevu, une capacite supplementaire, deduite des segments 
les moins rentables sera allouee a ce segment. L’objectif est d’avoir un vol complet, chaque place ayant ete 
vendue au prix le plus eleve. Idealement, aucune des personnes pretes a payer cher ne doit etre refusee et si le vol 
est complet, seuls les clients voulant payer le moins cher possible seront mis en attente. 
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consommation, les entreprises doivent reserver une partie de la capacite de 

production au lieu de reagir en permanence dans une logique de premier venu, 

premier servi. 

c. La distribution : la distribution d’une entreprise de service s’exprime a 
travers ses choix de reseaux. Elle doit effectuer un arbitrage entre la 
multiplication des reseaux et la multiplication des services. 

• multilocalisations et offre d’un nombre limite de services : c’est le cas de la 
restauration rapide ; 

• reseau limite et grand nombre de services offerts : c’est le cas des pares de 
loisirs tels que Disneyland ou les restaurants gastronomiques a la reputation 
internationale (repas d’affaires, week-ends gastronomiques) ; 

• multi-localisations et multi-services : c’est le cas des banques, des stations 
d’essence et des charnes de magasins. 

d. La communication : pour les services, les outils de communication marketing 
sont particulierement importants : ils aident a creer des images puissantes et a 
construire credibilite et confiance. Dans une entreprise de services, le mix 
communicationnel regroupe de nombreux moyens de communication : outre 
ceux traditionnels (publicite, relations publiques...), on trouve : 

- le personnel en contact : lequel est charge de servir les clients en face a 
face, par telephone ou via Internet (information, prise de rendez-vous, 
resolution des problemes, promotion et vente de nouveaux services. . .) ; 

- le support physique : les messages sont impersonnels et sont transmis par 
affiches, panneaux de signalisation, brochures, ecrans video, boites 
vocales, equipement (ordinateurs, DAB...), logos, agencement interne et 
externe du local de 1’ entreprise de service ; 

- le bouche-a-oreille : est le resultat de la socialisation des individus. II s’agit 
de transmettre des informations positives ou negatives sur un service offert. 
Le client va, a son initiative, decrire un service, en dire du bien ou du mal, 
le nommer, le situer, le critiquer...Le tout passera par le prisme de sa 
perception avec simplification et subjectivite. 
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Gronroos suggere d’aj outer a ces 4 "P" traditionnels du marketing externe classique deux 
nouvelles variables 2 : le marketing interne (l’entreprise et son personnel) et le marketing 
interactif (le personnel et les clients). 

Ill- LE MARKETING INTERNATIONAL 

1/ L ’ INTERN ATIONALI SATION ? 

Les approches et techniques marketing, souvent developpees aux Etats-Unis, ont ete 
largement diffusees en Europe d’abord, puis dans le reste du monde. 

De nombreuses entreprises commencent leurs activites de vente a l’etranger en repondant a 
quelques commandes isolees. A mesure que leurs ventes progressent, elles doivent incorporer 
differentes fonctions marketing qui leur permettent de travailler plus en profondeur chaque 
marche. Certaines de ces entreprises finissent par etre presentes sur plusieurs marches 
internationaux, d’ou il est necessaire de creer une division ou un departement international 
charge de coordonner l’ensemble des activites a l’etranger (une meme entreprise peut exporter 
dans un pays, accorder une licence dans un autre et avoir une filiere dans un autre). D’autres 
entreprises ont depasse ce stade pour devenir des multinationales, parfois meme des 
entreprises globales planifiant leurs activites a l’echelle de la planete afin de poursuivre leur 
croissance (marketing planetaire). Des produits autrefois locaux, un hamburger de chez Me 
Donald’s, un sac Gucci, un costume Pierre Cardin, un BMW sont devenus disponibles a 
l’echelle de la planete. Bien sur que certaines societes n’ont pas attendu pour 
s’internationaliser. Coca Cola, Nestle, Shell sont des noms mondialement connus depuis 
longtemps mais la concurrence internationale s’ est intensifiee et envahie les marches jadis 
proteges. Bien que la tentation soit forte de se barricader derriere une legislation 
protectionniste, la survie a long terme passe par une adaptation des entreprises et de leur 
competitivite a la scene internationale. 

Toute firme operant dans une industrie globale n’a pas d’ autre choix que de se mondialiser. 
Elle doit commencer a rechercher des niches viables mondialement. L’entreprise globale doit 
modifier son mode de gestion, non parce que le marketing global fait appel a des notions ou 
principes nouveaux, mais parce que les differences entre pays et regions peuvent remettre en 
cause ses idees sur la faqon dont les consommateurs reagissent aux stimuli commerciaux 
(peut-etre faut-il traiter dans une autre langue, assimiler une reglementation differente, courir 
les risques de change, adapter le produit aux caracteristiques des clients). 

2 Consulter les deux chapitres portant sur le Marketing Relationnel et le Customer Relationship Management. 
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En pratique, une entreprise entre sur le marche international de deux faqons : soit elle est 

sollicitee par un exportateur de son pays, un importateur ou un etranger ; soit elle prend elle- 

meme l’initiative de l’operation, en raison d’une surcapacite de production ou de possibilites 

plus interessantes sur le marche interieur. 

2/ LE CHOIX D’UN MODE D’ACCES 

Apres avoir choisi le ou les marches, 1’ entreprise doit decider du mode d’acces. 

- L’ exportation indirecte : le moyen le plus simple pour une entreprise d’acceder a un marche 
etranger est l’exportation d’une partie de sa production. Une exportation indirecte fait appel 
a des societes en import- export. 

- L’exportation directe : cette solution entrarne des investissements et des risques plus 
importants mais elle peut degager des benefices plus eleves. Dans ce cas, plusieurs solutions 
sont envisageables telles que : creer un service export charge des ventes a 1’ etranger ; creer 
une filiale commercial a 1’ etranger ; faire appel a des representants de commerce 
internationaux. . . 

- La cession de licence : le fabricant conclut un accord avec un partenaire etranger qui, en 
echange d’un droit ou d’une redevance, obtient l’autorisation d’utiliser un processus de 
fabrication, une marque, un brevet, un secret commercial ou tout autre element ayant une 
valeur marchande. 

- Le partenariat ou "joint venture" : certains investisseurs etrangers preferent s’associer avec 
des partenaires locaux, afin de creer une affaire dont ils partagent la propriete et le controle. 
L’investisseur etranger prend une participation dans la societe locale, et reciproquement ? 

Ou bien les deux parties decident de creer une nouvelle entite. Du point de vue de 
l’investisseur etranger, un partenariat est souhaitable ou meme necessaire, pour des raisons 
economiques ou politiques. 

- L’investissement direct : la derniere faqon de s’implanter sur un marche exterieur consiste a 
investir dans une unite de production (le cas de Celio en Tunisie) ou d’assemblage situee a 
l’etranger. L’investisseur direct offre, suivant le pays, divers avantages tels que les couts de 
main d’ceuvre, de matieres premieres et de transport, les privileges fiscaux... 

3/ LES VARIABLES D’ ACTION DU MARKETING INTERNATIONAL 

a. Le produit : trois strategies peuvent etre adoptees sur un marche etranger, a 
savoir : 
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• La strategie d’ extension : introduire le produit sous la meme forme et la 
meme faqon que sur le meme marche national (memes besoins 
fondamentaux). 

• La strategie d’ adaptation du produit : s’ adapter aux conditions ou 
preferences locales, sans pour autant changer le soutien promotionnel (le 
parfum Magie Noire est vendu sous une formule plus concentree aux Etats- 
Unis qu’en Europe). 

• La strategie de creation d’un produit : elaborer des produits a technologie 
simplifiee ou creer des produits entierement nouveaux 

b. Le prix : trois strategies s’offrent en matieres de prix : 

• Soit le meme prix partout, au risque d’ignorer les differences de niveau de 
vie ; 

• Soit un prix adapte a la demande de chaque marche ; 

• Soit un prix tenant compte des couts dans chaque marche. 

L’entreprise doit fixer le prix de cession accorde a des filiales etrangeres : s’il 
est trop eleve, elle reduit la marge de manoeuvre de ses commerciaux ; s’il est 
trop bas, alors elle risque d’etre accusee de dumping. Un autre probleme peut 
se poser est celui des marches paralleles. Pour resoudre ceci, l’entreprise peut 
operer des modifications mineures sur le produit. 

c. La distribution : l’entreprise mondiale doit considerer le circuit de distribution 
dans son ensemble, jusqu’au consommateur final. Les principaux intermediaries 
qui s’intercalent entre le vendeur et l’acheteur final, sont : 

• Le service international du vendeur : qui supervise les differents canaux. 

• Les canaux de distribution internationaux : qui assurent l’acheminement 
des produits jusqu’aux portes des marches etrangers. 

• Les canaux de distribution intra nationaux : qui prennent en charge 
l’ecoulement des produits sur ces marches. Done, la distribution ne 
s’acheve pas une fois, le produit sera introduit sur le marche etranger. 

d. La communication : de nombreuses multinationales utilisent le meme slogan ou 
message partout. Elies se contentent parfois de modifier les couleurs ou le 
design afin d’eviter les incompatibilites culturelles flagrantes. Parfois, ce sont les 
noms eux-memes qu’il faut changer. Helen Curtis a du transformer son 
shampooing "Every night" en "Every day" en Suede ou il est coutume de se laver 
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les cheveux le matin plutot que le soir. 

Dans d’autres cas, ce sont les campagnes elles-memes qui varient selon les 
pays. Pour la Peugeot 106, le slogan europeen est "106, est la surprise de la 
taille", sauf en Italie "106, ta maniere d’etre". 

Enfin, le mediaplanning devra tenir compte des disponibilites locales. La 
publicite televisee est interdite en Scandinavie, reglementee en France et 
relativement libre en Grece. 

IV- LE MARKETING POLITIQUE ET SOCIAL 

On commence a se faire aujourd’hui, du marketing, une conception plus large. De meme 
qu’on parle, en agronomie, de culture sans terre, on parle desormais de marketing sans 
produit, ou de marketing sans vente. 

Par opposition au marketing classique, celui des affaires ou du commerce, on designe par les 
termes de marketing social ou politique les applications marketing dont l’objet principal n’est 
pas de vendre un produit ou un service. Les organisations politiques et sociales sont celles qui 
ont pour vocation declaree de servir les interets de la societe dans son ensemble ou de 
certaines categories sociales. On peut les ranger en trois grandes categories : les partis 
politiques (marketing electoral), les pouvoirs publics (marketing des services publics et 
administrations ou gouvernement) et les causes sociales (marketing des idees ou des causes 
sociales). 

A/ LE MARKETING POLITIQUE OU ELECTORAL OU DES CANDIDATS 

Le marketing politique est 1’ ensemble des moyens modernes qu’utilisent les partis politiques 
pour tenter d’influencer l’opinion et en particulier les electeurs. Ces etudes concernent : 

1/ L ’ETUDE DU CORPS ELECTORAL 

Ce qui caracterise l’etude du marche electoral, c’est la nature des informations recherchees : 

- les attitudes politiques fondamentales des electeurs (l’interet pour la politique, la position 
sur l’axe gauche - droite. . .) ; 

- les attitudes des electeurs a propos des problemes d’actualite ; 

- 1’ image des partis et des hommes politiques ainsi que les jugements a leur egard ; 

- les intentions de vote, le processus de choix electoral (criteres de choix...). 
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2/ L’ELABORATION DES STRATEGIES DE COMMUNICATION POLITIQUE 

- le choix des cibles prioritaires (electeurs critiques : ceux qui ne sont decides d’avance a 
voter pour le candidat ou parti considere, ni irrevocablement decides a ne pas le faire) ; 

- le choix des themes de la campagne electorale (orientations martresses sur lesquelles le 
candidat concentrera l’essentiel de ses efforts de communication afin d’obtenir le maximum 
de voix). Ainsi des themes tels que la reduction du chomage ou de l’impot, T amelioration de 
la securite sociale constituent des themes de choix pour la plupart des candidats. 

3/ L’ORGANISATION ET LA CONDUITE DES CAMPAGNES ELECTORALES 
La planification, la coordination et le controle d’une campagne electorale sont de plus en plus 
confies a un "directeur de campagne", assiste de nombreux collaborateurs. Dans une 
campagne electorale, celui-ci fait appel a un moyen de communication propre au marketing 
politique, a savoir les prestations personnelles du ou des candidats a la television, a la radio, 
dans les reunions publiques, les conferences de presse, etc. C’est pourquoi la preparation de 
ces prestations, ainsi que la formation des candidats a l’expression orale et a 1 ’u t ilisation des 
medias, est un aspect particulier important du marketing politique. 

B/ LE MARKETING DES CAUSES SOCIALES 

On appelle ici "causes sociales" les organisations de statut prive ayant une vocation 
philanthropique, culturelle ou caritative : la Ligue Nationale contre le cancer, la Croix-Rouge, 
et l’Unicef en sont quelques exemples. Ainsi, les causes sociales empruntent de plus en plus 
au marketing son esprit et ses methodes d’action : 

1/ L’ESPRIT MARKETING DES CAUSES SOCIALES : LA NOTION D’ECHANGE 
Cette notion est fondamentale en marketing : pour obtenir de l’argent d’un acheteur potentiel, 
il faut lui offrir, en contrepartie, des satisfactions. Ce concept est applicable au marketing des 
causes sociales, en ce sens que pour obtenir un don, qu’il s’agisse d’argent, de temps ou de 
sang, il faut aussi offrir une "recompense" au donateur ( la cible de la cause ou de l’idee ), 
mais cette recompense ne peut etre de meme nature que celles que proposent les producteurs 
de biens et de services a leurs acheteurs : une cause sociale peut offrir, aux donateurs dont elle 
sollicite la generosite, la satisfaction de remplir un devoir moral ( aider l’enfance 
malheureuse, lutter contre la faim, etc.) mais aussi, parfois, l’espoir plus ego'iste de beneficier 
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un jour eux-memes des retombees de leur contribution : "En donnant votre sang, sauvez une 
vie. . .peut etre la votre". 

Les techniques d’enquetes par sondage et d’etudes de motivations peuvent etre utilisees 
aupres des divers publics a l’egard de la cause a promouvoir, et ceci pour analyser les 
attitudes et les comportements, voir les resistances et les habitudes a transformer. 

2/ LE CHOIX DES CIBLES PARTICULIERES 

Ce choix est tributaire de l’importance relative des differents segments pour le succes de cette 
cause. C’est ainsi qu’un mouvement anti-alcoolique visera peut-etre comme cibles 
principales, les enseignants, les deputes, les medecins, etc. ou encore une campagne de 
prevention routiere visera peut-etre les compagnies d’ assurance (donateurs eventuels ), les 
constructeurs d’automobile (pour la fabrication de modeles plus surs ), les adolescents ou 
meme les enfants (pour acquerir de bonnes attitudes et habitudes a l’egard de la conduite ) et 
les representants de pouvoirs publics aux niveaux national et local. 

3/ LES VARIABLES D’ACTION MARKETING DES CAUSES SOCIALES 

a. Le produit : on parle plutot de comportements adoptes par la clientele dans le 
cas de causes sociales. II peut s’agir d’un projet de loi a faire soutenir par 
l’opinion publique et adopter par les deputes (mouvement en faveur de la 
liberte d’avortement). Ou encore le changement des habitudes de 
consommation (campagne anti-alcoolique), de conduite (prevention routiere), 
de vote (campagne politique). Parfois, il peut s’agir d’obtenir des dons en 
argent, en sang ou en travail. Dans certains cas meme, la cause sociale cherche 
a faire acheter des services ou des produits (sans qu’elle les fabrique elle- 
meme) tels que les cartes postales de L’Unicef, l’usage des ceintures de 
securite...la cause sociale devra s’assurer du succes de ces produits, c.a.d, 
qu’ils apportent des satisfactions reelles a un besoin de securite ou de bien-etre 
ou d’altruisme ou d’amour propre, etc. 

b. Le prix : dans certains cas, le prix des produits d’une cause sociale peut etre 
defini en termes monetaires : c’est le cas des cartes postales de L’Unicef ou 
encore les appels a la generosite de donateurs. II s’agit de fixer un prix de 
maniere a reduire autant que possible la resistance psychologique de ceux 
auxquels on s’adresse. On peut suggerer aussi le versement d’une journee de 
salaire ou encore souligner la modicite de T effort demande ("donnez 
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l’equivalent d’un paquet de cigarettes"). Mais tres souvent le prix demande 
n’est pas une contribution monetaire mais un effort psychologique, un 
desagrement ou un sacrifice de temps. La, encore, il faut le reduire au 
minimum. C’est ainsi que pour attirer des donneurs de sang, il faudra les 
rassurer sur les consequences eventuelles de leur don, leur proposer des 
horaires commodes, leur offrir a manger... 

c. La distribution : la cause doit multiplier le nombre de ses "points de vente". 
Pour un parti politique, cela consiste a avoir une section dans chaque quartier, 
dans chaque commune ou dans chaque entreprise importante. Pour d’autres 
causes, il faudra avoir un grand nombre de centres fixes ou mobiles, de 
reception de don... 

d. La communication : les contacts personnels (par les militants benevoles) sont 
un moyen de communication privilegie aux mass- medias (car c’est un moyen 
onereux). Les militants (les vendeurs) visitent les prospects ou les regoivent, 
organisent des reunions, distribuent des tracts, etc. Cependant, si la cause 
sociale dispose de ressources financieres importantes, elle peut faire de la 
publicite dans la presse, a la television, par affichage...et doit par consequent 
decider des supports, des themes, des messages... Egalement, une operation de 
relations publiques est envisageable telle que la creation d’un evenement "une 
journee sans accident", une manifestation spectaculaire... 

C/ LE MARKETING DES POUVOIRS PUBLICS 

Longtemps, le secteur public se trouvait loin de toute logique marche ou marketing. Le public 
subit les choix et les dysfonctionnements des agents de l’Etat (rigidite, demotivation, 
blocages, detournements des regies, inefficacite des decisions...). En fait, dans le systeme 
bureaucratique traditionnel, c’est la puissance publique qui est supposee detenir le savoir et la 
legitimite et done c’est a elle d’orienter les actions publiques en fonction des besoins qu’elle 
determine pour les bienfaits de la population (besoins considered comme standardises et non 
specifiques). 

Toutefois, suite aux interpellations et critiques du public, l’optique marketing est de plus en 
plus considered comme une demarche indispensable et inevitable pour les organismes publics 
d’aujourd’hui. Les principaux themes du marketing public concernent principalement : 
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1/ L ’ETUDE DU COMPORTEMENT DE L’USAGER 

- les etudes "amont" : cette logique cherche a connaitre et a reperer ou comprendre le 
comportement des citoyens ou encore a developper des sondages pour tester certaines idees 
d’action et comprendre les reactions sur une situation donnee. 

- les etudes "aval’ 1 : les enquetes de satisfaction engagees par certaines entreprises publiques 
Franqaises telles que France Telecom et SNCF ou celles Tunisiennes telles que la SNCFT, 
essayent d’evaluer la perception des prestations par les utilisateurs. Souvent, ces enquetes 
permettent de suivre un indicateur regulier au sein d’une strategie qualite globale. 

2/ LA STRATEGIE DU MIX-MARKETING 

Le secteur public fournit beaucoup plus de services que de biens tangibles (il serait question 

d’un marketing de services). Examinons les deux variables "prix" et "communication" : 

a. Le prix : il semble reducteur de croire qu’elle ne concerne pas le secteur 
public. En premier lieu, rappelons que la fixation du prix des biens publics est 
une preoccupation majeure des economistes. En outre, la logique de service 
public n’exclut pas la contrepartie ou la participation financiere de l’usager au 
moment de 1 ’u t ilisation (cas du transport public ou de telecommunication). 
L’une des questions qui se pose est celle du maintien de l’equite du prix 
d’acces au service public pour tous, alors que les couts engages ne sont pas 
toujours les memes. Egalement, il faut noter que la "gratuite" elle-meme 
correspond a un positionnement qui vehicule une image du service public. 

b. La communication : pendant longtemps, la communication etait d’ordre 
administratif, c’est le "Journal Officiel" qui fait office de publicite et 
d’information et comme nul n’est cense ignorer la loi, les organisations 
publiques ne considered pas qu’il est de leur mission de developper leur 
communication. Cependant, aujourd’hui les pratiques de communication 
publique se developpent, notamment la communication externe qui peut etre 
resumee en trois volets que voiqi: 

• La communication operationnelle ( savoir-faire ) des membres de 
l’entreprise avec divers partenaires et qui est liee a l’activite (produit); 

• La communication relationnelle ( savoir etre ) comme par exemple l’accueil 
du public ; 
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• La communication de notoriete ( faire savoir ) ayant pour objectif la 
valorisation, 1’ attraction et la conviction. C’est la communication 
institutionnelle. 

3/ LA MISE EN CEUVRE DU MARKETING PUBLIC 

En France, les principals demarches engagees concretement par les organismes publics sont : 

- Les etudes de besoins et les enquetes de satisfaction ; 

- Les demarches de "qualite" des prestations ; 

- Les actions et les supports de communication externe ; 

- L’accueil et l’assistance du public : l’information du public, la personnalisation des relations 
"agents/ usagers" et une facilitation des formalites (acces au documents, possibilites 
d’EDI...). 

CONCLUSION 

Le marketing consiste a creer, promouvoir et distribuer des produits de valeur pour autrui. Au 
sens large, le produit se definit comme toute entite susceptible de satisfaire un ensemble de 
besoins. II prend ainsi de multiples formes : un bien tangible, un service, un endroit, une 
organisation, une information, une personne, une cause ou une idee... 

Desormais, le marketing s’applique a differentes entites et a l’ensemble de la societe. Dans 
chacun des secteurs et domaines d’activites sus-mentionnes, la demarche marketing implique 
que la satisfaction des besoins du client (beneficiaire d’un bien ou service) doit etre 1’ objectif 
principal de toute l’activite de l’organisation, dans certains milieux par altruisme (cause 
sociale), et dans d’autres par interets parce que c’est le meilleur moyen d’atteindre ses propres 
objectifs de croissance et de rentabilite. 
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Questions 


1. L’une des tendances les plus significatives de notre epoque est le developpement 
vertigineux des activites de services, les quelles necessitent l’application d’un marketing 
approprie. 

a. Pourquoi faut-il preconiser un marketing specifique pour les services ? 

b. Rappeler les caracteristiques des services et souligner les difficultes inherentes 
a chacune d’elles. 

c. Sur la base d’un exemple concret (activite touristique, par exemple), dites 
comment l’entreprise de service parvient -elle a concretiser son offre 
abstraite ? 

d. En quoi le mix- marketing d’une entreprise de service differe de celui d’une 
entreprise de bien physique ? 

e. Pourquoi le personnel de contact est considere comme un element central du 
systeme de servuction de l’entreprise de service ? 

f. Sur la base d’exemples, expliquez comment, durant les dernieres annees, 
Internet et les nouvelles technologies de l’information et de communication ont 
modifie certains services que vous u t ilise/. 

2. Le marketing international necessite la mise en oeuvre d’une demarche differente de 
celle du marketing classique. Discutez. 

3. Le marketing industriel comporte certaines specificites qui proviennent de la nature 
particuliere des clienteles auxquelles il s’interesse. developpez 


4 , Le marketing des causes sociales emprunte de plus en plus au marketing commercial 
son esprit et ses methodes d’ action. Analysez. 

5. Commentez la citation suivante de Saias et Leonardi : "N’est-il pas temps que soient 
mises en place les methodes qui permettront au service public d’etre au service du 
public ?" 
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CHAPITRE III 

CONCEPTS DE QUALITE, SATISFACTION, FIDELITE 
ET TECHNIQUES DE FIDELISATION DES CLIENTS 

Objectifs 

1. Initier l’etudiant a la notion de qualite et de satisfaction, 

2. Presenter la methodologie de mesure de la qualite et de 1’ administration des enquetes 
satisfaction, 

3. Initier le lecteur a la notion de fidelite et aux techniques de fidelisation. 


Plan 

Introduction 

I- La qualite 

A- La relation qualite et certification 
B- Les origines de la qualite 
C- Definition de la qualite 
D- Culture de la qualite 
E- Mesure de la qualite 

II- La satisfaction 

A- Definition de la satisfaction 

B- Mesure de la satisfaction 

C- Methodologie des enquetes de satisfaction 

D- Importance relative des criteres : les modeles lineaires 

E- Critique des modeles lineaires 

F- La realisation des enquetes 

III- Fidelite et fidelisation du client 

A- L’ impact de la qualite et de la satisfaction sur la profitability 

B- La fidelisation de la clientele 
Travaux diriges 
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Introduction 

Les deux dernieres decennies ont vu 1’ emergence de nouveaux concepts dont la plupart 
sont d’ailleurs deja connus par les specialistes. C’est plutot une insistance sur des concepts qui 
sont devenus des themes centraux en management et en marketing. On cite en particulier la 
qualite, la satisfaction, et la fidelite. Les notions de qualite, de satisfaction, et de fidelite sont 
tellement interdependantes qu’il est difficile de les presenter separement les uns des autres. Le 
modele suivant integrant ces concepts donne une idee sur cette interdependence. 


Entreprise 


Client 



Fig 4.1- Modele de Boss 

Source : Jean Frangois Boss (1993), « Pourquoi la satisfaction des clients », 

Revue Frangaise du Marketing n° 144-145 

La citation suivante illustre a quel point ces concepts sont inter-relies. « Notre chiffre 
d’affaires (ou le nombre de nos clients) depend du taux de re-achat, dependant lui-meme de la 
satisfaction des clients, qui depend a son tour de la performance resultant de nos actes » 
(Averoux 1 : 1993 ) 

Dans le cadre du chapitre suivant, nous presenterons ces concepts un a un pour des 
raisons methodologiques. Dans une premiere section, nous developperons le concept de 
satisfaction. Dans une seconde section, nous developperons le concept de qualite. Dans une 
troisieme section, nous developperons le concept de fidelite et nous donnerons une idee sur la 
fidelisation. 


I- La qualite 

Les chercheurs et les professionnels du marketing ne cessent de souligner l’importance 
de la qualite. En particulier, aux Etats Unis pendant les annees 80, l’inquietude sur la 
competitivite des entreprises americaines face au japon ou a certains pays europeens ne cesse 
de s’accroitre. Elle a eu pour consequence la remise en question des modeles traditionnels de 
management. Cette periode est marquee par l’interet grandissant des entreprises et des milieux 


1 Averoux (1993) 
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economiques pour la qualite et la satisfaction. Les methodes japonaises de qualite - issues 
originellement des Etats Unis - ont ete presentees et developpees dans les revues et 
publications americaines et adoptees par un certain nombre d’entreprises. C’est dans ce 
contexte que la qualite et la satisfaction ont ete apprehendees comme l’une des sources 
d’avantage competitif entre les entreprises et entre les nations. 

A- La relation qualite et certification 

La notion de qualite est enracinee dans la certification. La certification est nee en 
Angleterre pendant les annees 1970. La preoccupation qui la fonde est que 1’ organisation de la 
production en usine et en atelier doit etre telle que les specifications de produits voulues par les 
clients aient le meilleures chances d’etre connues et respectees par tous les acteurs, de la 
conception, a la production et a la livraison du produit. Cette organisation doit en meme temps 
eviter les erreurs et les malfaqons. Des regies de fonctionnement explicites et connues de tous 
en sont les premieres manifestations. Cette option particuliere de la demarche qualite concerne 
essentiellement les relations interindustrielles puisqu’elle permet aux entreprises clientes le 
respect permanent des regies d’ organisation et de fonctionnement concernant la conception, la 
production, et la delivrance de produits qui assurent la conformite a leurs exigences. 

Le theme de la qualite dans l’univers industriel et commercial a fait sa revolution le jour 
ou sa definition de reference est devenue « un ensemble de caracteristiques (produit ou service) 
qui se mesure a la satisfaction des besoins explicites ou implicites ». La notion anterieure de 
norme - palier minimum de caracteristiques techniques a respecter pour des raisons de 
commodite ou de securite est largement depassee. La satisfaction de l’utilisateur implique la 
possibilite de l’adaptation du produit ou du service a ses demandes. Celle-ci implique que la 
conception, 1’ organisation, la production et la mise sur le marche incorporant les moyens de 
saisir et de mesurer les composantes de la satisfaction finale. 

La certification est une experience partagee. Une preparation bien conduite a la 
certification peut etre le moteur d’un progres considerable de l’efficacite de l’entreprise. La 
necessite d’elaborer un « manuel » qualite et de rediger des procedures pour aborder la 
certification proprement dite introduit un changement majeur : les elements descriptifs de la 
finalite et du fonctionnement de l’entreprise consigne par ecrit, deviennent accessibles a tous et 
revelent a chacun une nature de l’entreprise, de son savoir-faire, et de ses moyens qui en 
renforcent la cohesion et le dynamisme. L’accession au niveau d’entreprise certifiee, et a plus 
forte raison, le certificat lui-meme, souligne la necessite de gerer des comportements 
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permanents et leurs effets. Pour cela des outils d’enquetes repetitives regulieres, internes et 
externes, sont indispensables au-dela de ce que les normes decrivent aujourd’hui. 

Selon Boss 2 (1993), la certification propose une solution en renversant la source de la 
preuve qui est habituellement confiee a l’usine en demandant aux clients du service de donner 
leurs avis sur la qualite, telle qu’ils la perqoivent. On passe done du domaine de l’information 
objective du controle de la qualite a celui des attitudes, des jugements et des opinions. Un 
marche neuf se cree : plusieurs cabinets se sont mis au service de l’entreprise pour mesurer la 
qualite de ses services par la satisfaction des clients, puis a poursuivre cette satisfaction dans 
l’espoir d’atteindre la fidelite des clients. 

B- Les origines de la qualite 

Nee dans les annees 20 aux USA, la qualite concernait plutot le controle statistique de 
la production et avait pour but principal le suivi quantitatif de la qualite de fabrication, dans 
une optique de gestion interne uniquement. Nombre d’entreprises petites et grandes se sont 
dotees de systeme qualite leur permettant de controler efficacement tant les produits que la 
logistique. II est formalise par la procedure de certification ISO. 

Pendant les annees 1950, Edwards Deming, statisticien americain est considere comme 
fondateur du mouvement de la qualite dans le sens managerial. II est responsable, avec Juran, 
de l’introduction de la philosophie de la qualite dans l’industrie japonaise d’apres guerre. 
Deming et Juran restent les personnages cultes de l’industrie japonaise. Selon eux, la reduction 
des variations dans la production est la cle de la qualite. Le constat est simple mais 
revolutionnaire. II part du principe que tous les processus sont sensibles a des variations 
induisant des pertes de qualite. Si l’on parvient a reduire ces variations il devient possible 
d’ameliorer significativement la qualite. 

Sur la base de ces enseignements, on est parvenu a reduire par exemple le temps de 
traitement des commandes de 8 jours a 1 heure en obtenant du meme coup une baisse de 70% 
des plaintes des clients. La philosophie de base du management de la qualite telle qu’elle a ete 
inculquee aux japonais enthousiastes consiste a considerer le consommateur comme l’element 
le plus important dans la ligne de production. Selon cette philosophie, il est necessaire d’aller 
au devant des desirs du consommateur et d’anticiper ses besoins. Le profit doit etre genere 
grace a une clientele fidele a des consommateurs qui sont fiers des produits qu’ils achetent et 
des services qu’ils utilisent. 


2 Jean Frangois Boss (1993), « Pourquoi la satisfaction des clients », Revue Frangaise du Marketing n° 144-145 
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C- Definition de la qualite 

L ’Association Americaine du Controle de la Qualite donne la definition suivante de la 
qualite - adoptee aujourd’hui mondialement: c’est Vensemble des caracteristiques d’un produit 
ou d’un service qui affecte sa capacite a satisfaire des besoins, exprimes ou implicites. Cette 
definition est formulee dans une optique marketing puisqu’elle se base sur les besoins du 
client. Ce qui compte, c’est la qualite telle qu’elle est appreciee par le marche, et non pas par 
l’ingenieur. De plus en plus, les specialistes parlent de management de la qualite totale en tant 
qu’ingredient essentiel de la valeur et de la satisfaction client. L’encadre 4.1 en presente les 
composantes. 

D- Culture de la qualite 

La vogue de la qualite a mobilise le management de nombreuses entreprises 
europeennes et americaines, qui ont cree des outils et des procedures, notamment les fameux 
cercles de qualite. II s’agit de generaliser dans l’entreprise un comportement de tous ses 
membres guide par la volonte de satisfaire la demande, quelle que soit la specialite de chacun 
et la part de son intervention dans la realisation du produit final. Ainsi, les entreprises 
commencent a se tourner vers le marche dans le controle de la qualite. Le traitement des 
reclamations, mis en place par la plupart des entreprises industrielles et de services, constitue 
un premier pas vers l’observation externe. Correctement structure, il permet d’etre reactif a la 
non qualite. 3 

« Le marketing fonctionnel n’existe plus. On ne peut plus se definir comme specialiste 
des etudes publicitaires, « merchandiser », ou stratege. On doit tous se considerer comme des 
garants de la satisfaction du client, responsables de l’ensemble du processus. Le departement 
marketing represente l’entreprise aux yeux du client, il doit etre le porte - parole du client dans 
l’entreprise. Sa responsabilite est de veiller a ce que la clientele reqoive toujours la solution la 
plus adaptee a ses problemes. » 4 

Trop de societes pensent qu’il incombe au seul departement marketing/vente de trouver 
et conserver des clients. Lorsqu’il n’y arrive pas, on s’empresse de le critiquer. Pourtant, le 
marketing n’est au mieux qu’un catalyseur dans un effort devenu collectif au sein d’une 
entreprise conque comme un systeme de creation de valeur. C’est ainsi que la qualite totale est 
devenue l’affaire de tous. Tout l’enjeu consiste a creer, dans l’entreprise, une culture qui 
pousse chaque employe a se surpasser dans l’interet du client. 

3 Mais cette methode n’est en aucun cas dynamique. Plusieurs etudes ont demontre que seul un faible pourcentage 
de clients insatisfaits font des reclamations. La majorite se tait. 

4 Kotler P & Dubois B. (1993), « Satisfaire le client a travers la qualite, le service et la valeur »,RFM, n° 144-145, 
4-5, p. 38 
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De plus en plus d’entreprises ont cree un poste « directeur de la qualite ». A l’analyse, neuf points doivent etre pris en 
consideration dans la mise en place de programmes d’ amelioration de la qualite. 

1. La qualite est celle qui est perdue par le client 

Tout le programme consacre a la qualite doit partir d’une analyse des besoins des clients et aboutir a leurs perceptions. Les 
ameliorations n’ont de signification que si elles portent sur des criteres de performance qui comptent pour les clients. Selon 
Hauser, « la voix du client doit etre entendue partout : dans le design, l’engineering, la production et la distribution » (1). 

2. La qualite reflete toute l’activite de l’entreprise, pas uniquement ses produits 

Nous ne nous sentons pas simplement concernes par la qualite de nos produits, estime Leonard Morgan de General Electric, 
mais egalement celle de notre publicite, de nos service, de notre documentation, de la livraison, de l’apres-vente, etc. (2). 

3. La qualite exige une implication totale du personnel 

Un programme qualite n’a de sens que si tous les employes se sentent concernes, motives et formes. Les entreprises qui 
reussissent sont celles qui parviennent a briser les barrieres interdepartementales. Leurs employes travaillent en equipe. Ils 
s’efforcent de satisfaire aussi bien leurs clients internes qu’externes. 

4. La qualite exige des partenaires de haut niveau 

Une entreprise ne peut ameliorer la qualite de ses produits que si les membres de la chalne de valeur se sentent concernes, 
aussi bien les fournisseurs que les distributeurs. 

5. La qualite peut toujours etre amelioree 

Les societes croient au « kaizen » japonais, « T amelioration sans relache de tout par tous ». la meilleure fag on d’ameliorer la 
qualite est de se comparer au meilleur et d’essayer de le depasser. 

6. L’amelioration de la qualite passe parfois par des sauts de geants 

Bien que T amelioration soit continue, il faut s’efforcer de progresser a grands pas. John Young de Hewlett Packard, n’a pas 
demande a ses employes de reduire de 10 % les taux de dechets, mais de les diviser par dix. II l’a obtenu. 

7. La qualite ne revient pas plus cher 

ladis, on pensait qu’accroitre la qualite couterait necessairement plus et ralentirait la production. Mais la qualite consiste 
plutot a « reussir du premier coup ». La qualite ne se verifie pas : elle se construit des l’origine. Motorola affirme que son 
programme de qualite totale a permis d’economiser 700 millions de dollars au cours des cinq dernieres annees. 

8. La qualite est une condition necessaire mais pas suffisante 

Ameliorer la qualite est indispensable, car les clients deviennent de plus en plus exigeants. En meme temps, la qualite ne 
confere pas necessairement d’avantage particulier. Surtout si la concurrence s’aligne. Singapore Airlines a utilise un temps 
[’argument selon lequel elle avait le meilleur service au monde. D’autres compagnies aeriennes, en l’imitant, l’ont rattrapee. 

9. Un programme d’amelioration de la qualite ne peut repecher un mauvais produit 

Pontiac n’a pas su sauver son automobile Fiero malgre un programme d’efforts sur la qualite. Si le produit est mal conqu au 
depart, aucune amelioration ne peut le recuperer. 

Sources ; 

1. John R. Hauser et Don Clausing, » The House of Quality «, Harvard Business Review, mai-juin 1988, pp. 63-73. 

2. Leonard A. Morgan, « The importance of quality «, dans Perceived Quality of Products, Services and Stores, Jacob 
Jacoby et Jerry Olsen (Eds), (New-York : Lexington Books, 1984), p.61. 

3. Philip B. Crosby, « Quality Is Free » , (New-York : McGraw Hill, 1979) 
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Encadre 4.1 - Quelques regies pour gerer un programme de Qualite Totale Marketing 
Source : Kotler et Dubois, « Satisfaire le client a travers la qualite, le service et la valeur », RFM, n°144- 

145, 1993/4-5, p. 51-52. 

La qualite n’est plus un concept diffus; elle peut etre mesuree par la satisfaction des 
clients. Elle est apprehendee comme un avantage competitif des entreprises dans la 
concurrence qui les opposent entre elles, comme dans la concurrence qui oppose les nations 
dans l’economie globale. La qualite est un enjeu non seulement microeconomique, mais 
macroeconomique. Le souci de sa mesure concerne aussi bien l’entreprise que la nation toute 
entiere. 5 

1. L’Entreprise 

On s’imagine toujours que l’on mesure pour ‘savoir’, pour ‘connaitre’. Mais en realite 
l’objectif prioritaire de la mesure est d’ameliorer la qualite, de mettre l’entreprise dans une 
demarche d’ amelioration de la qualite. II faut done veiller au choix de criteres pertinents. Ce 
choix est souvent difficile a faire. A quoi servirait-il de retenir un critere sur lequel nous ne 
saurions progresser ou un critere non partage, non compris ; il faut retenir des criteres 
culturellement acceptables et sur lesquels 1’ action d’ amelioration soit possible. Le debat sur les 
criteres n’est plus un debat d’Etat major mais devient un debat d’entreprise creant un terrain 
favorable a l’introduction de nouveaux criteres et a leur evaluation. La definition des 
indicateurs est essentielle car les entreprises ont tendance a mesurer leur production plutot que 
le service offert au client. II faut que l’indicateur soit partage entre ces deux exigences, selon 
les specialistes. 

Prenons le cas du taux de remplissage des bus. Cette meme realite peut etre analysee 
par un indicateur d’ exploitation (pour savoir s’il y avait suffisamment de bus) et un indicateur 
de qualite (confort du client). Cette qualite depend de la regularite du passage des bus. Ainsi un 
taux de remplissage de 45 peut etre la moyenne de taux variant de 40 a 50 quand les bus sont 
reguliers et celle de taux variant de 10 a 80). II en est de meme pour la ponctualite des bus. 
L’heure de passage des bus aux points d’ arret est un indicateur de qualite. Mais il ne peut etre 
atteint sans s’ etre assure des departs des bus des terminus. Ce qui nous mene a dire que 
1’ appreciation de la qualite du service ne peut se faire independamment de criteres techniques. 


5 La qualite concerne aussi bien le produit que le service. Nous savons qu’il existe des differences importantes 
entre produits manufactures et service, en l’occurrence l’intangibilite et l’heterogeneite. (1) Le service est un bien 
immateriel non stockable qui n’est pas fourni dans un etat final, mais dans un etat intermediate, e’est a dire a une 
interface chargee de la finalisation de la vente au client. (2) Le processus de fabrication est difficile a formaliser, 
e’est a dire qu’il inclut la participation de nombreuses personnes, y compris quelquefois le client lui-meme. (3) Le 
resultat est souvent le seul critere devaluation du service. Or, ce resultat peut ne jamais voir le jour (contrat 
d’assurance). Pour cette raison, on utilise la notion de service de base (marque, caracteristiques physiques, 
fonctionnalite) et le service associe (mise a disposition du produit, facilites, comportement relationnel). 
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Cette demarche est adoptee par l’Entreprise de France Telecom. Les services de cette 
entreprise ont d’abord commence par definir des indicateurs techniques ne necessitant pas 
l’interrogation des clients, tels le nombre de demandes de raccordement en instance et le delai 
d’ execution de ces demandes. Ensuite, ils ont commence par interroger la clientele sur la 
qualite perque des services commerciaux en utilisant une batterie d’indicateurs et en adoptant 
des appels telephoniques de masse. Ils sont alles jusqu’a integrer cette batterie d’indicateurs 
dans le controle de gestion et dans la conclusion de contrats avec l’Etat. Sur la base de ces 
resultats, un premier programme dit ‘SATCLI’ a ete bati en utilisant l’lndice Global de 
Satisfaction suivant : 


Domaine 

Indicateur elementaire 

Poids 


qualite de l’accueil physique (ISC1) 

15% 



qualite de l’accueil telephonique au 14 (ISC2) 

15% 


ACCUEIL 

qualite du 14 (TNR14) 

5% 

45% 


qualite des services de renseignements (ISC3) 

10% 



taux de contestations de factures (CONTAX) 

10% 


FACTURATION 

taux de recours (a creer) 

5% 

25% 


qualite de traitement des contestations (ISC4) 

10% 



mise a disposition du service telephonique de 

10% 


MISE A DISPOSITION 

base (ISC5) 

mise a disposition du telephone public (ISC6) 

20% 

30% 


Tableau 4.1- Exemple de construction d’un indice global de satisfaction 
Satisfaction de la clientele « residentielle » 

(= clientele des particuliers) 

Source : Antoine (1993), p. 142 

Le probleme de l’importance des differentes dimensions de la qualite (du service ou du 
produit) ou leur contribution a la satisfaction du client sera traite dans une section a part. 

2. La nation 

La qualite est d’abord un concept macroeconomique. Les prix remis par certains 
gouvernements ou organismes illustrent l’importance de la mesure de la qualite telle qu’elle est 
bee a la satisfaction du client au niveau national. Ils demontrent que la satisfaction des 
consommateurs est devenue un enjeu national - et quasiment patriotique - pour les responsables 
economiques. Des lors les politiques de satisfaction doivent permettre de restaurer la 
competitivite de l’industrie et des services de la nation face a la concurrence etrangere. 

Aux USA, le prix de Baldridge est un prix remis au gagnant par le president des Etats 
Unis lors d’une ceremonie speciale a Washington. Les candidats reqoivent un rapport detaille 
des examinateurs resumant leurs forces et leurs faiblesses. C’est sans doute le moins cher des 
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audits puisque cinq ou six experts eminents de la qualite se penchent sur les entreprises 
candidates. Les criteres d’ evaluation sont regroupes en sept categories ou themes selon le 
schema suivant: 


Ref. 

Criteres 

Nombre 
d’ items 

1.0 

Role moteur de la direction generale (leadership) 

3 

2.0 

Information et analyse (information and analysis) 

3 

3.0 

Planification strategique de la qualite (strategic quality planning) 

2 

4.0 

Developpement et Gestion des ressources Humaines 
(human resource development and management) 

5 

5.0 

Gestion des systemes et procedures de qualite 
(management of process quality) 

5 

6.0 

Resultats operationnels et qualite 
(quality and operational results) 

4 

7.0 

Orientation clients et satisfaction des clients 
(custom focus and satisfaction) 

6 


Total 

28 


Tableau 4.2- Les Criteres du BNQA (Baldridge National Quality Award) 

Source : Jean Frangois Boss (1993), « Pourquoi la satisfaction des clients », Revue Frangaise du Marketing 
n° 144-145, p. 19. 

Chacune des sept categories de criteres est decomposee en items d’examens eux-memes 
subdivises en domaines a passer en revue. La categorie 7.0 Orientation Client et Satisfaction du 
Client examine les relations de l’entreprise avec ses clients, sa connaissance de leurs attentes et 
des facteurs cles de qualite et de competitivite. Elle traite aussi des methodes utilisees pour 
mesurer la satisfaction du client, son evolution, et sa retention, et pour comparer ces resultats 
avec ceux de la concurrence. La categorie 7.0 comporte les six items suivants. Ces items 
totalisent 300 points sur un total de 1000 (soit 30%). Aucun autre critere n’accapare une telle 
importance. 


7.1 Attentes des clients : actuelles et futures 

7.2 Gestion de la relation clientele 

7.3 Engagement envers les clients 

7.4 Determination de la satisfaction des clients 

7.5 Resultats en termes de satisfaction des clients 

7.6 comparaison de la satisfaction client avec la concurrence 


Tableau 4.3- Exemple de decomposition des criteres du BNQA 
Source : Jean Frangois Boss (1993), « Pourquoi la satisfaction des clients », 
Revue Frangaise du Marketing n° 144-145, p. 19. 
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En Europe, le Prix Europeen de la Qualite (EQA : European Quality Award) patronne 
par 1’ Organisation Europeenne pour la qualite et la Commission Europeenne a ete remis pour la 
premiere fois en 1992 a Rank Xerox ! Les criteres de l’EQA sont consignes dans le tableau 4.4. 


Facteurs de 
reussite 
(Enablers) 


Resultats 


Theme 

Nombre de 
questions 

Nombre de 
points 

Role moteur de la 
direction (leadership) 

6 

100 

Politique et strategie 
qualite (policy and 
strategy) 

5 

80 

Gestion des hommes 
(people management) 

5 

90 

Ressources (ressources) 

4 

90 

Procedures et systemes 
qualite 

5 

140 

Satisfaction des clients 
(customer satisfaction) 

1 (283 items) 

200 

Satisfaction du 
personnel (people 
satisfaction) 

1 (20 items) 

90 

Impact societal (Impact 
of Society) 

1 (17 items) 

60 

Resultat de l’entreprise 
(business results) 

2 (2 items) 

150 

TOTAL 

30 

1000 


Tableau 4.4- Les criteres de l’EQA 


Source : Jean Frangois Boss (1993), « Pourquoi la satisfaction des 
clients », Revue Frangaise du Marketing n° 144-145, p.22 


II- La satisfaction 

L’interet porte a la qualite est sans doute enracine dans le souci majeur de la satisfaction 
du client. Plusieurs facteurs ont concouru au developpement de ce souci (Boss 6 1993) : 


6 Boss J.F. (1993), « Pourquoi la satisfaction des clients », Revue Frangaise du Marketing, n° 144-145 
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poursuite de la qualite hors du domaine de la production pour inclure le client devenu 
composante critique de la qualite, 

demarche de 1’ Assurance Qualite par la certification et les normes liees d’abord a la 
pression des administrations sur leurs fournisseurs puis generalisee a la sous-traitance et 
aux services, 

les grands concours nationaux lies a la qualite et a la satisfaction des clients, 
renforcement des reflexions du marketing dans le cadre d’une orientation marche ou 
orientation client d’entreprises « tiedes » qui etaient contraintes par la rigueur de la 
concurrence a chercher quelques part une competence distinctive, une superiorite difficile a 
trouver par la seule operation de produits relativement standardises, 

pour les Services Publics, l’orientation marche est si loin de la culture des producteurs que 
l’on vient a compter sur la mesure de la satisfaction des clients pour ouvrir les yeux du 
personnel reticent aux changements, le sensibiliser ou le motiver, 

pour les entreprises decentralisees, la mesure de la qualite et de la satisfaction fournit au 
management un certain controle sur les agences eloignees. 

Maintenant, qu’est ce que la satisfaction client ? Comment peut-on l’apprecier? Quelle 
est 1 ’u t ilisation que l’on peut en faire ? 

A- Definition de la satisfaction 

En general, les specialistes de la satisfaction s’accordent sur le fait qu’il s’agit d’un 
sentiment resultant d’une experience particuliere. En marketing, cette experience est liee a la 
consommation d’un produit donne. Ce sentiment peut influencer la perception generale de la 
qualite du produit. Cette perception correspond a une attitude. La satisfaction est temporaire et 
porte sur le court terme, 1’ attitude est stable et porte sur le long terme. Ce qui veut dire que la 
satisfaction et l’attitude sont liees, mais representent deux phenomenes distincts. 

La satisfaction est liee a bien d’autres concepts tels que performance perque, attentes, 
normes, etc. Certains auteurs sont parvenus a modeliser la satisfaction comme suit: (Figure 4.2) 
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Fig4.2- Le modele de WOODRUFF, CADOTTE & JENKINS base sur les normes 
Source : Levy et Manceau, Revue Frangaise de Marketing, n° 144-145, 1993/4-5, p.107 

La performance pergue depend des attentes prealables et de 1’ attitude a l’egard de la 
marque. Elle est ensuite comparee aux normes de performance et non aux attentes 7 : si la 
performance perque est situee autour de la norme, il y a confirmation de cette norme; si elle 
s’en eloigne beaucoup, il y a infirmation. Dans le premier cas, le consommateur eprouve un 
sentiment de satisfaction. Dans le second cas, le consommateur eprouve un sentiment de 


7 Contrairement aux attentes, les normes ne sont pas specifiques a une marque particuliere mais elles sont 
influencees par toutes les experiences de consommation precedentes dans la categorie du produit, selon les auteurs 
sus indiques. 
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frustration qui le pousse a reagir (changer ses habitudes de consommation, en parler 
negativement autour de lui, etc.). 

B- Mesure de la satisfaction 

La satisfaction est reconnue de fait comme la mesure du succes de la politique de la 
qualite. Les etudes de satisfaction sont le moyen de mesurer cette satisfaction en recueillant et 
en analysant les perceptions qu’ont les clients sur leurs fournisseurs et sur les principaux 
criteres qui composent la qualite de leur offre. La demarche n’est pas effectuee dans un but de 
pure satisfaction intellectuelle, mais dans l’objectif d’identifier les forces et les faiblesses de la 
relation, de reperer les priorites, d’organiser un suivi dans le temps, d’evaluer les progres 
realises et de se comparer a la concurrence. L’enquete satisfaction ne peut etre pleinement 
exploitable que sous forme de barometres, et que lorsque les resultats de plusieurs periodes 
peuvent etre compares. 

En general, les etudes de satisfaction utilisent des questions directes, soit globales, soit 
portant sur des attributs specifiques. La satisfaction est mesuree de differentes manieres: 

■ par une echelle simple evaluant la satisfaction de faqon globale (exemple, dessin montrant 
un visage mecontent ou radieux, echelle de Likert posant directement la question, etc.), 

■ par une combinaison d’items emotionnels (la satisfaction proprement dite, le bonheur, le 
regret, la frustration, la tension eprouves suite a l’utilisation du produit), 

■ par la combinaison des appreciations portant sur les divers attributs du produit. 

Le tableau 4.5 reproduit trois types d’echelles, a savoir, l’echelle semantique, l’echelles 
relative, et l’echelle de Likert. 


ECHELLES SEMANTIQUES 


□ □□□□□□ 


T res in satisfait 


T res satisfait □ □ □ O □ □ O □ O □ I I 

10 0 % 9 0 % 80 % 70 % 60 % 50 % 40 % 3 0 % 20 % 10 % 0 % 


Tres in satisfait 


Tres satisfait Satisfait + ou - satisfait Insatisfait 


Tres in satisfait 


Excellent Bon Passable Pauvre 

□□□□□□□□□□ 

10 987654321 


ECHELLES RELATIVES 


Superieur a la moyenne 


M oyen n e 


Inferieur a la moyenne 


N ettem en t 
superieur 


1 k 


N ettem en t 
in ferieur 


4 3 2 

Globalement, le service offert par ma banque est: 
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Pire que je le pensais 
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Tableau 4.5- Echelles de mesure de la satisfaction 

Void un exemple type d’echelle de satisfaction utilisee dans le domaine des services 


telephoniques: 


Domaine 

Indicateur elementaire 

Poids 


qualite de l’accueil physique (ISC1) 

15% 



qualite de l’accueil telephonique au 14 (ISC2) 

15% 


ACCUEIL 

qualite du 14 (TNR14) 

5% 

45% 


qualite des services de renseignements (ISC3) 

10% 



taux de contestations de factures (CONTAX) 

10% 


FACTURATION 

taux de recours (a creer) 

5% 

25% 


qualite de traitement des contestations (ISC4) 

10% 



mise a disposition du service telephonique de 

10% 


MISE A DISPOSITION 

base (ISC5) 

mise a disposition du telephone public (ISC6) 

20% 

30% 


Tableau 4.6- Exemple de construction d’un indice global de satisfaction 
Satisfaction de la clientele « residentielle » 

(= clientele des particuliers) 

Source : Antoine (1993), p. 142 


C- Methodologie des enquetes de satisfaction 

On peut considerer qu’il existe maintenant, aupres des praticiens de la qualite et de la 
satisfaction, un quasi - consensus pour considerer une demarche d’enquete satisfaction en 
quatre etapes, presentees dans le tableau ci-dessous : 


1 

Phase 

exploratoire 

identifier ce que les clients 
veulent 

2 

Point Zero 

quantifier les attentes et la 
satisfaction des clients 

Identifier les dimensions 
critiques 

3 

Plan 

d’ amelioration 

Definir la strategie et mettre 
en ceuvre le programme 
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de la qualite 

d’actions necessaires pour 
satisfaire les attentes de qualite 
des clients 

4 

Suivi de la 
satisfaction 

Mesurer en continu l’effet 
de nos actions sur la 
satisfaction des clients (par 
rapport a la concurrence) 


Tableau 4.7- Les etapes d’une enquete satisfaction 
Source : Faivre (1993), p. 67 


Typiquement, 1’ etude satisfaction comporte deux phases : une phase exploratoire et une 
phase de quantification (Faivre 8 1993). 

1. Phase exploratoire 

Cette phase particulierement importante a pour objet d’identifier les principales 
composantes de la satisfaction telles qu’elles sont perques par le client. Plus specifiquement, il 
s’agit de creer les criteres devaluation qui seront utilises dans la phase quantitative. Les 
criteres retenus doivent satisfaire a une double exigence : 
etre important dans le processus du choix du client, 
avoir un pouvoir discriminant entre les differents segments etudies. 

Typiquement, on commence par repertorier tous les points de contact que l’entreprise a 
avec le client a 1’ occasion de la relation commerciale. Cette liste permet de dresser le profil de 
ce que devraient etre les themes de (in) satisfaction du client a l’egard de l’entreprise. Une fois 
on est parvenu a cette liste, on essayera de la tester car, avoir determine ces themes est une 
chose, avoir la certitude qu’ils correspondent aux exigences du client et connaitre la hierarchie 
de ses attentes en est une autre. 

2. Phase de quantification 

Cette phase a pour objectif essentiel la mesure precise des besoins de la clientele, en 
identifiant quels sont les niveaux actuels de service et quels sont les objectifs qu’il serait 
souhaitable d’atteindre. Ensuite on procede a la mesure de l’importance relative des differents 
criteres, de l’effet de certains de ces criteres sur la satisfaction globale, etc. 

D- Importance relative des criteres : les modeles lineaires 
L’estimation de la contribution des differentes dimensions a la satisfaction part du principe 
que la satisfaction du client est la synthese de plusieurs satisfactions elementaires. Les 
techniques utilisees pour evaluer le poids de chacun des attributs sont nombreuses. Entre 
autres, on cite, le modele multi-attributs, la methode du trade-off et les mesures conjointes, la 
methode de regression, etc. 


8 Faivre (1993) 
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1. Methode multi-attributs 

Dans ce cas, la satisfaction globale est egale a : LWiEi (Wi = importance accordee par le 
client a l’attribut i ; Ei = evaluation du produit ou service sur l’attribut i par le consommateur). 
Le consommateur choisira le produit qui aura une valeur maximale, c’est a dire, celui dont 
l’estimation globale est la plus grande. Le consommateur juge un evenement qui a deja lieu, 
pas un produit qu’il a l’intention d’acheter par exemple. 

2. Methode de calcul d’utilite 

Pour chaque individu pris separement, on calcule les valeurs d’utilite. Ces valeurs sont 
(par la methode du trade-off ou des mesures conjointes par exemple) ensuite agregees au 
niveau de l’echan t illon ou eventuellement des differents segments juges pertinents. Les 
donnees sont ensuite converties en Coefficient d’Importance Relative (CIR). Ces methodes 
sont interessantes dans un contexte concurrentiel ou il faut faire un compromis entre les 
attributs (souvent imparfaits), et ou il est possible d’apporter des modifications sur le niveau 
des criteres de maniere selective. 

3. Methode de regression 

Cette methode est egalement interessante dans la mesure ou elle permet une analyse de 
sensibilite de sorte a conclure qu’il serait plus interessant d’agir sur tel attribut plutot que sur 
tel autre. Mais elle a aussi ses limites. D’aune part, le calcul doit se faire pour une population 
homogene. Si pour un segment de la population une dimension est correlee et pour un autre 
elle ne l’est pas, le coefficient sur l’ensemble risque d’etre faible. On risque a tort de conclure 
que cette dimension n’intervient pas dans revaluation globale. D’autre part, la regression 
suppose peu de correlation entre variables explicatives. Or, on sait que dans le domaine des 
questions liees a la satisfaction, les questions sont souvent liees entre elles. 9 

E- Critiques des modeles lineaires 

Recemment, certains chercheurs (Boss 10 1993) ont mis en question la linearite de la 
contribution des dimensions de la qualite a la satisfaction globale. Selon le meme auteur, le 
paradigme de la confirmation/disconfirmation suppose que la satisfaction et l’insatisfaction 
sont les deux extremites du meme construit. Or dans la realite, la satisfaction peut etre 
multidimensionnelle. Dans le domaine du travail, Herzberg 11 a demontre que les facteurs qui 
contribuent a la satisfaction sont independants et differents de ceux contribuant a 


9 II existe des techniques qui permettent de pallier a de tels problemes. Leur presentation deborde le cadre de ce 
cours (exemple, T analyse factorielle). 

10 Boss J.F. (1993), « Pourquoi la satisfaction des clients », Revue Frangaise du Marketing, n° 144-145 

11 Herzberg 
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1’ insatisfaction. Ainsi, selon l’auteur, le contraire de la satisfaction, c’est son absence et non 
pas la non insatisfaction (distinction entre facteurs d’hygiene et facteurs de motivation). La 
reprise de ces travaux en marketing fait aussi apparaitre des facteurs qui semblent intervenir 
principalement sur la satisfaction, d’autres sur l’insatisfaction, et d’autres hybrides jouant sur 
l’un ou l’autre (Boss 12 1993). 

1. Apport des qualiticiens Japonais. 

Selon les qualiticiens japonais, les consommateurs utilisent differents types ou niveaux 
d’importance quand ils jugent explicitement une caracteristique. II suggere une hierarchie 
d’attributs en plusieurs types. On cite entre autres, l’analyse de Kano et l’analyse 
penalites/recompenses. 

1.1- Analyse de Kano 

Kano propose une hierarchie d’attributs en trois types : 
les attributs basiques, necessaires juges importants et totalement prevus. Ils constituent les 
seuils d’ acceptability La satisfaction diminue si le niveau voulu n’est pas realise mais elle 
n’augmente pas au-dela (exemple : le stylo a bille qui ne coule pas). 

les attributs unidimensionnels sont des besoins articules que les clients expriment. Dans ce 
cas, la satisfaction augmente lineairement et l’effet de la performance peut etre positif ou 
negatif (exemple : le service apres vente). 

les attributs attrayants ne sont pas attendus. Leur presence offre delice et surprise au client. 
Leur absence est sans effet. Ils peuvent contribuer par exemple a attirer des clients d’une 
autre marque (exemple : la formation accompagnant la vente d’un logiciel). 

1.2- Analyse du contraste Penalite-Recompense 

Cette analyse ressemble a l’analyse precedente. Elle divise en 3 categories les exigences 
du client, a savoir, les facteurs basiques, les facteurs de performance, et les facteurs 
d’ excitation. Les facteurs basiques provoquent l’insatisfaction en dessous des attentes, mais 
n’augmentent pas la satisfaction quand ils sont presents au niveau attendu ou au-dela. Les 
facteurs de performance augmentent la satisfaction au-dela des attentes et la diminuent en 
deqa. Les facteurs d’excitation n’entrament pas de penalties par defaut mais ajoutent de la 
valeur au produit ou au service. C’est en quelque sorte la cerise sur le gateau (exemple, 
excellente nourriture sur les vols aeriens). 


op cit 
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F- La realisation des enquetes 

L’une des questions qui se posent au sujet de 1’ administration des enquetes satisfaction 
est la suivante: qui doit mener ces enquetes? L’entreprise elle-meme? Sous-traitants? 
Comment gerer, exploiter l’information qui en decoule? 

1- Execution 

Souvent l’entreprise commence par faire elle-meme les travaux d’enquete puis sous 
traiter. Certaines entreprises disposent de leur propre conseil scientifique compose d’ experts 
reconnus en techniques d’ enquetes assiste l’entreprise dans le choix du sous traitant, des 
methodes, des clauses a faire figurer dans les cahiers des charges, le controle de la qualite, 
1’ interpretation et Sexploitation des resultats. Une fois l’etude est prise en charge par un 
institut, ce dernier devra garantir une reelle confidentialite entre l’interne et l’externe. 

Le plus souvent les entreprises realisent leurs enquetes sur des evenements, c’est a dire 
en reference directe a des moments durant lesquels un client entre en contact avec l’entreprise. 
Une telle demarche permet de recueillir une opinion fondee non pas sur une image plus ou 
moins vague de la realite (a froid), mais sur un vecu, un ressenti direct du client saisi le plus 
promptement possible (a chaud), comme c’est le cas des services telephoniques. 

2- Exploitation 

Les enquetes satisfaction sont exploiters comme instrument de controle de gestion et 
sont integrees a ce titre dans le systeme d’information irriguant le reseau. Dans le cas 
d’entreprise de service (France Telecom), ces resultats sont au centre des negotiations 
annuelles. Ainsi, les indicateurs retenus participent directement a 1’ attribution de moyens 
financiers a travers la determination puis revaluation de la performance. Les resultats des 
enquetes sont egalement diffuses au niveau des directions generales qui sont dotees de moyens 
pour faire leur propre traitement. Certaines questions sont susceptibles d’etre declinees en 
plans d’action (mobilisation de chaque agence, renforcement du personnel a tel ou tel poste, 
formation d’agents, restructurations, etc.). C’est une etape essentielle dans la definition d’un 
programme d’ amelioration de la qualite de service. Elle permet de definir les priorites des 
ameliorations possibles a apporter a certains criteres. 

Les enquetes satisfaction doivent initier une veritable demarche d’amelioration de la 
satisfaction client pour qu’elles aient un sens reel aux yeux des cadres et du personnel, et 
ulterieurement des clients. Elle n’ont de sens que si elles permettent d’impliquer l’entreprise 
dans une demarche d’amelioration de la satisfaction. Selon Thibault 13 (1993), les enquetes 


13 Thibault (1993) 
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satisfaction sans preparation sont perques par l’encadrement et le personnel comme des 
« cheveux sur la soupe ». Les reponses dans ce cas sont de type « nous avons toujours cherche 
a satisfaire les clients », « pourquoi s’occuper maintenant de la satisfaction client », « nous 
avons des problemes de management a regler pour faire tourner le service », etc. 

3- Prealables 

Bien avant d’engager une etude de satisfaction clientele, l’entreprise doit s’assurer 
qu’elle est bien conditionnee pour utiliser efficacement ce type d’outil. Ainsi plusieurs 
elements peuvent concourir a la reussite des enquetes satisfaction : 

Les fichiers . La qualite des resultats des enquetes depend de celle des fichiers qui servent 
de base aux echantillons de personnes et d’entreprises interrogees. II faut done tout une 
logistique de gestion de fichiers, avec tous les problemes de fiabilite de 1’ information, de 
classement, de qualite des donnees enregistrees, de mise a jour, etc. 

L’echantillonnage . II faut veiller a une repartition equilibree entre periodes, zones 
geographiques, segments, etc. Par exemple, a quelle clientele faudrait-il administrer une 
enquete sur un produit d’assurance groupe? Les adherents ? Les organismes ? Lesquels, 
etc. Quels criteres utiliser pour les choisir : effectifs, chiffre d’affaires? Tenir compte de 
l’heterogeneite des marches, des produits. 

Passation des questionnaires . II est essentiel que le processus de production de 
l’information soit aussi homogene que possible dans le temps et dans l’espace. Le controle 
de production et de terrain peut etre renforce par la systematisation et la standardisation de 
la procedure de la collecte de l’information. Nombre d’interviewes limite (15 a 30 : 
interviews face a face) ou important (se comptant par milliers dans le cas d’enquetes par 
courrier ou par telephone). 

Evolution globale . Le systeme d’enquetes doit etre caracterise par une certaine permanence 
pour garantir le calibrage des mesures et des resultats, et en meme temps doit etre revise 
pour evoluer vers un systeme dynamique de production d’information qui englobe en son 
sein les nouvelles propositions des chercheurs. II faudrait songer a enrichir le systeme 
d’ evaluation avec deux contraintes contradictoires : (1) s’ adapter aux specificites de chacun 
des divers marches de l’entreprise, (2) mettre en place un instrument qui permettra la 
consolidation des resultats sur les differents marches de maniere a obtenir une note globale. 


80 



A. TRIKI, MARKETING APPROFONDI CHAPITRE IV: CONCEPTS DE QUALITE, SATISFACTION, 
Annee 2005 FIDELITE ET TECHNIQUES DE FIDELISATION DES 

CLIENTS 

Selon Boss 14 (1993), outre l’apport essentiel qui est d’accroitre la fidelite client et de 
developper correlativement l’entreprise sur le marche, ces apports peuvent etre decomposes 
en quatre themes : 

(1) mieux repondre aux attentes actuelles des clients. Les enquetes satisfactions ne font pas 
fuir les clients, mais elles contribuent a les fideliser en vehiculant une image 
d’ouverture de Pentreprise sur son environnement, 

(2) anticiper, explorer de nouveaux champs d’action... Cela peut conduire a explorer de 
nouvelles formes de relations avec les partenaires, 

(3) mieux organiser le systeme interne de production de service, 

(4) mieux souder une equipe, theme transverse aux trois precedents. 

Boss 15 (1993) propose enfin des regies pour integrer l’indicateur qualite dans 
1’ administration des enquetes satisfaction : (1) Regie de champion. L’indicateur qualite doit 
etre perqu comme solution interessante, a la prise de decision et a 1’ optimisation des ressources 
de l’entreprise. II doit etre un facteur d’union et de cohesion. (2) Preparation en commun. II 
faut vendre et expliciter l’idee aussi bien a l’echelle interne qu’a l’echelle externe. (3) 
Transparence. II faut diffuser les resultats de sorte a en demontrer le caractere concret et precis 
sans diviser les services entre eux pour mettre en avant les reussites. (4) Temps et Repetition. 
Donner l’occasion a l’outil pour murir : lui donner le temps necessaire pour expliquer la 
demarche et proceder a des enquetes repetitives pour favoriser l’apprentissage. 

Toujours selon Boss 16 (1993), les enquetes de satisfaction client permettent de mettre en 
place des strategies commerciales actives grace a l’apport de mesure de ses forces et de ses 
faiblesses, reperer les domaines sur lesquels l’entreprise doit ameliorer sa performance pour 
faire face aux concurrents les plus difficiles, developper des politiques de promotion, de 
communication, et de ventes plus performantes et optimiser des ressources internes et identifier 
des segments moins sensibles aux prix. 

Ill- Fidelite et fidelisation du client 

La qualite de la satisfaction acquierent beaucoup d’importance eu egard a leur intime 
relation avec la profitabilite. De plus en plus, les entreprises mettent en place des programmes 
leur permettant de garantir la fidelite de leurs clients et de renforcer leur profitabilite. Voyons 


14 Boss J.F. (1993), « Pourquoi la satisfaction des clients », Revue Frangaise du Marketing, n° 144-145 

15 op cit. 

16 Boss J.F. (1993), « Pourquoi la satisfaction des clients », Revue Frangaise du Marketing, n° 144-145 
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d’abord en quoi la fidelite du client est-elle profitable pour l’entreprise avant de parler de 
programmes de fidelisation proprement dits. 

A- Impact de la qualite et de la satisfaction sur la profitabilite 
Les donnees du PIMS (Profit Impact of Market Strategies - une banque de donnees 
statistiques sur les entreprises americaines) font apparaitre une relation forte entre qualite 
perque et profitabilite (mesuree en ROI ou ROS) 



Inferieur 20 40 60 80 Superieur 

Qualite relative (en cantiles) 
ffl ROS □ ROI 

Fig 4.3- La relation entre qualite perdue et profitabilite 
Source : Boss J.F. (1993), « Pourquoi la satisfaction des clients », 

Revue Frangaise du Marketing, n° 144-145, p.7 

Des donnees menees par TARP pour le compte de l’Office of Consumer Affairs et 
traitant plutot de l’insatisfaction des reclamations montrent qu’il coute en moyenne 5 fois plus 
cher de gagner un nouveau client que d’en garder un ancien. Voici quelques chiffres obtenus 
par categorie de produit : 


Categorie de produit 

% des clients mecontents 
qui ne se plaignent pas 

% des clients mecontents 
et silencieux qui ne 
rachetent pas 

Bien de consommation 
courante a faible cout 

96% 

63% 

Service relativement bon 
marche (TV cablee, 
telephone local...) 

45% 

45% 

Produit durable a cout 
eleve (automobile, 
ordinateur...) 

27% 

41% 

Service cher (assurances, 
prets clinique...) 

37% 

50% 


Tableau 4.8- Reclamations et abandons 
Source : Boss J.F. (1993), « Pourquoi la satisfaction des clients », Revue Frangaise 
du Marketing, n° 144-145, p. 9) 
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Selon les memes etudes, les clients qui se sont plaints re-achetent a la meme societe 
dans 54 a 70% des cas si leurs reclamations ont ete prises en compte. Ce chiffre s’eleve a 95% 
s’ils ont le sentiment que la reclamation a requ une reponse rapide. Ces memes donnees 
indiquent aussi les valeurs calculees de ce que peut rapporter l’investissement dans un 
dispositif de reponses aux reclamations suivant les secteurs : 


Secteur 

Rendement de l’investissement 

Biens de consommation courante 

15 a 75 % 

Banque 

50 a 170 % 

Stations d’essence 

20 a 150 % 

Biens de consommation durables 

100 % + 

Produits electroniques 

50% 

Detail 

35 a 400 % 

Service automobile 

100 % + 


Tableau 4.9- Rendement de l’investissement en traitement des reclamations 
Source : Boss J.F. (1993), « Pourquoi la satisfaction des clients », Revue 
Frangaise du Marketing, n° 144-145, p. 10) 


Enfin la relation entre satisfaction et retention s’ exprime directement sur le tableau suivant : 

17% continuent 


Clients 


Insatisfaits 

Satisfaits (acceptable) 
Satisfaits (completement) 


83% passent ailleurs 
45% fideles 
73% fideles 


Dans un calcul de sensibilite, les auteurs ont estime l’impact d’une augmentation de 5% 
du taux de retention sur un echantillon de societes de services avec les resultats suivants : 


Secteur 

Pourcentage d’augmentation 
du profit 

Chaine de Service automobile 

28% 

Banque d’affaires 

35% 

Cartes de credit 

125 % 

Agent d’ assurance 

50% 

Distribution industrielle 

45% 

Buanderie industrielle 

55% 

Logiciel 

35% 


Tableau 4.10- Sensibilite du profit dans les services pour 5 % d’augmentation 

du taux de retention 

Source : Boss J.F. (1993), « Pourquoi la satisfaction des clients », Revue Frangaise 
du Marketing, n° 144-145, p. 11) 

L’argumentaire en faveur de la retention est repris en 6 points par la societe : 
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Le cout d’acquisition d’un nouveau client peut etre eleve ; 

Les clients etablis tendent a acheter plus ; 

Les clients reguliers font des commandes frequentes, coherentes, moins couteuse a servir ; 

Les clients satisfaits nous recommandent a de nouveaux clients, pour un cout nul ; 

Les clients satisfaits sont disposer a payer plus cher un fournisseur en qui ils ont confiance ; 

Retenir ses clients rend l’entree sur le marche et le gain de part plus difficile pour les concurrents. 

Tableau 4.11- Les relations a long terme avec les clients sont plus profitables 

pour au moins six raisons 

Source : Boss J.F. (1993), « Pourquoi la satisfaction des clients », Revue Frangaise du Marketing, n° 

144-145, p. 12) 

B- La fidelisation de la clientele 

Etant donnee les bienfaits de la satisfaction et de la fidelite des clients et les mefaits du 
mecontentement, satisfaction et fidelisation deviennent des enjeux majeurs qui interessent 
toutes les entreprises. Les entreprises sont de plus en plus impliquees dans une demarche 
d’ amelioration de la satisfaction client et de fidelisation de la clientele. Maintenant, quels sont 
les outils qui permettent de fideliser le client? 

Selon Berry et Parasuraman (1991) 17 , il y a trois categories d’outils pour la fidelisation 
des clients. Les premieres s’appuient sur les stimulants economiques. Ainsi toutes les 
compagnies aeriennes par exemple ont, les unes apres les autres, mis en place des programmes 
offrant des avantages aux clients fideles. De meme, pour les chaines d’hotels et certains 
commerqants. Ces programmes sont cependant faciles a imiter et differencient peu l’offre de 
l’entreprise. Les secondes incorporent des avantages psychosociaux, au-dela des stimulants 
financiers. Ainsi certaines societes personnalisent la relation avec la clientele (voir tableau 1). 
Voici la distinction entre clients et bons clients : « les clients peuvent etre anonymes; pas les 
bons clients. Les bons clients sont isoles de la masse des consommateurs. Ils sont traites 
individuellement. Un bon client a souvent son vendeur attire. » 


En positif 

En negatif 

Prendre l’initiative d’appeler 
Emettre des suggestions 
Utiliser un langage simple 
Telephoner 
Remercier 

Se mettre dans la peau du client 

Aller au devant des problemes 

Prendre en compte les problemes personnels 

Parler de l’avenir 

Reconnartre s’etre trompe 

Se contenter de repondre aux appels 
Se justifier tout le temps 
Utiliser un langage d’expert 
Ecrire 

Laisser l’incomprehension s’amplifier 
Utiliser le langage « vous - nous » 
Attendre que les problemes surviennent 
Ignorer les problemes personnels 
Se refugier dans le passe 
Deplacer la responsabilite 


Tableau 4.12- Personnalisation de la relation avec la clientele 
Source : Theodore Levitt (1985), « L’ Imagination au Service du Marketing », (Paris: Economica). 


1 Leonard L. Berry et V Parasuraman (1991), Marketing Services: Competing Through Quality (New York: The 
Free Press), 136-142. 


84 





A. TRIKI, MARKETING APPROFONDI CHAPITRE IV: CONCEPTS DE QUALITE, SATISFACTION, 
Annee 2005 FIDELITE ET TECHNIQUES DE FIDELISATION DES 

CLIENTS 

Les derniers, enfin, comportent les liens structured. Par exemple, l’entreprise equipe 
ses clients de dispositifs qui permettent de passer des commandes, de gerer des factures, etc. 
Les constructeurs automobiles ont ainsi investi des centaines de millions dans des systemes 
d’echange de donnees informatiques (EDI) avec leurs equipementiers. Les relations entre 
societes de textile et confectionneurs comportent souvent ce genre d’ accord. 


TRAVAUX DIRIGES 

Lecture : le document ci apres est un compte rendu d’un seminaire pilote par 1’ auteur. II 
a ete redige par 1’ auteur lui me me pour eventuelle publication dans ia Revue Francaise 
du Marketing. 


SATISFACTION ET FIDELISATION DE LA CLIENTELE 

ORGANISE PAR L’ISG ET L’ASSOCIATION DES ANCIENS DE L’ISG (AAISG) 
SEMINAIRE ORGANISE AVEC LE CONCOURS DE 
LA REVUE FRANCAISE DU MARKETING, 2 MARS 2000 


LTSG (Institut Superieur de Gestion de l’Universite de Tunis III) et l’Association des 
Anciens de 1’ISG ont organise un seminaire de formation avec le concours de la Revue 
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Franqaise du Marketing au profit des cadres d’entreprises sur le theme : « satisfaction et 
fidelisation de la clientele ». L’auditoire etait compose de 40 cadres d’entreprise privees et 
publiques et 10 universitaires et haut fonctionnaires. Les animateurs etaient : Jean Francois 
Boss (Professeur a HEC de Paris et Redacteur en Chef de la RFM), Sylvere Piquet (Professeur 
a Negocia et Editorialiste de la RFM) et Abdelfattah Triki (Professeur a ISCAE de l’Universite 
de Tunis III et membre de l’Association des Anciens de 1TSG). En plus, cinq des meilleures 
entreprises ont fait des temoignages relatant leurs experiences en la matiere: il s’agit de la 
BIAT (Banque Internationale Arabe de Tunisie), SHELL Tunisie, BATAM (groupe 
d’entreprises de distribution), SNCFT (Societe Nationale des Chemins de Fer Tunisiens), 
TUNISAIR (entreprise publique de transport aerien). 

Dans une premiere communication, Jean Franqois Boss a pose la problematique de la 
qualite, satisfaction et de la fidelisation et a donne un aperqu historique sur 1’ evolution du 
concept de la qualite et sur le passage de la qualite a la satisfaction et de la satisfaction a la 
fidelite. Selon Boss, le mecanisme est simple : la qualite (des biens et des services) aboutit a la 
satisfaction des clients. L’entreprise doit s’organiser pour delivrer la qualite. Elle doit en outre 
mesurer la satisfaction et en faire le suivi de sorte a remonter aux causes et a traiter les 
reclamations. Boss a rappele que l’interet porte a la satisfaction est attribuable a son intime 
relation avec la retention, la fidelite, et le re-achat qui sont generateurs de profit pour 
l’entreprise. Boss a en outre souligne que ce passage co'incidait avec le developpement de la 
pratique marketing marquant la demarcation du marketing de masse dit transactionnel vers le 
marketing personnalise dit relationnel. 

Dans une seconde communication, Piquet a pris la releve pour rappeler que le passage 
du marketing transactionnel vers le marketing relationnel, et done de la conquete a la 
fidelisation, a pour principal objectif de faire face a la concurrence et de renforcer la capacite 
competitive de l’entreprise. II a souligne par ailleurs que la fidelisation et la conquete ne sont 
pas antinomiques. Au contraire, elles peuvent etre compatibles. Piquet s’ est base sur le cas de 
1’ Alliance Accor/ Amex dans la quelle la premiere visait la fidelisation et la seconde visait la 
conquete. En effet, en 1996, Accor s’allie avec Amex et lance son programme de fidelisation 
dans le monde comme moyen de payement. Chaque utilisation de la carte co-marquee permet a 
son titulaire de beneficier de points cadeaux. Selon Piquet, les deux partenaires avaient pour 
objectif commun d’ameliorer leur position concurrentielle et leur rentabilite et de creer des 
synergies logiques et coherentes par rapport aux exigences de la clientele. 
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Dans une troisieme communication, Triki a developpe les notions de hierarchie de la 
fidiliti, de l’ichelle de loyaute et d’ engagement. Pour le concept de hierarchie de la fidiliti, il 
s’agit d’une pyramide en reminiscence avec la pyramide des besoins de Maslow dont la base 
est constitute de gens indifferents et qui ne sont done pas fideles a la marque alors que le 
sommet est compose de gens adonnes. Entre les deux, en grimpant l’echelle, on trouve les 
echangistes - gens sensibles au prix et aux offres speciales, les satisfaits habituels - des 
acheteurs qui sont fideles juste parce qu’ils n’ont pas de raison de changer; les satisfaits fideles 
qui sont ainsi juste parce qu’ils sont sensibles aux couts de changement. Enfin, on trouve les 
amis. Ceux-ci sont fideles parce qu’ils eprouvent carrement de l’affection a la marque. 

Triki a en outre presente l’echelle de loyaute du client. Cette ichelle prend la forme 
d’un continuum au bout duquel on trouve, dans l’ordre, le suspect, le prospect chaud, 
l’acheteur, et le client. Dans ces cas, on parle de conquete : le client prend conscience de l’offre 
ou de la marque. En grimpant l’echelle, on trouve le client multi - achat, le supporter, l’avocat 
et le partenaire. Dans ces cas, on parle de fidelisation : une relation entre le client et la marque 
se noue et une communaute d’idies et de valeurs est associee a la marque. A la limite, e’est 
plus qu’un partage de valeurs : le client est pret a defendre sa marque, son appartenance. Triki 
a aussi developpe la notion d’ engagement (commitment). A un degri d’ engagement tres ilevi 
correspond l’inconditionnel et a un degre d’engagement tres faible (ou de disengagement) 
correspond le refractaire. A mesure que l’intensite de l’engagement vis-a-vis de la marque 
diminue, le client prend le statut de fidele, de fragile, puis de convertible. Au-dela, on trouve le 
seuil d’engagement. En deqa, on parle plutot de non-client : a mesure que Ton tend vers le 
disengagement, le non client prend le statut de disponible, d’ambivalent, puis de distant. Triki 
a en outre dimontri l’importance de la fidilisation du point de vue de l’entreprise. II a passi en 
revue les diffirents indicateurs de la ritention client qui sont devenus de vrais outils de gestion 
et a expliciti la notion de LTV (Life time Value). Sur la base de donnies PIMS (Profit Impact 
of Marketing Strategies), il a donni des illustrations sur les binifices qui sont giniris par la 
hausse du taux de ritention. 

Riadh Bajjar de la BIAT (Banque Internationale Arabe de Tunisie) a prisenti la 
dimarche qualiti totale a la BIAT. Il a rappeli que la genese de cette dimarche s’insere dans la 
stratigie d’affirmation du leadership de l’entreprise, de faire face a une concurrence de plus en 
plus vive, de satisfaire une clientele de plus en plus exigeante, et de valoriser son personnel 
pour sa contribution dicisive dans le succes de la banque. Apres avoir prisenti les objectifs 
poursuivis pour le client (accueil, information, ciliriti, confidentialiti, flexibiliti, conseil, et 
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partenariat...) pour le personnel (condition de travail, information, equite, reconnaissance), 
pour l’actionnaire (rentabilite, image, et competitivite), et pour l’environnement (coherence 
strategique, mise a niveau, modernite, et ouverture), il a presente les differents dispositifs mis 
en oeuvre dans la demarche qualite totale, a savoir, les valeurs, la charte client, la charte 
manageriale, la boite a idees, et la formation. 

Mohamed Bougriba de SHELL a commence par remarquer que fideliser le client c’est 
repondre a ses besoins immediats et latents, d’ou l’importance d’une vision a long terme. 
Ainsi, la demarche de la fidelisation chez SHELL consiste a : (1) comprendre les clients 
(ecoute, etudes), (2) developper les structures de base (formation, qualite, service, produit), et 
(3) declencher un processus dynamique et innovant pour le client (en se differenciant par des 
concepts a valeur ajoutee client). L’entreprise precede a la mesure de la satisfaction pour (1) 
verifier si elle delivre la valeur ajoutee recherchee par le client (evaluation), et (2) prospecter 
de nouveaux besoins chez le client (positionnement). Quant aux instruments de mesure de la 
satisfaction, ils sont multiples : etudes systematiques de notoriete, enquetes sur les produits et 
les services offerts, et etudes d’ evaluation. 

Riadh Megdiche de BATAM a rappele l’importance des systemes qualite visant a 
securiser les achats, dans ce cas, de biens d’equipement electro - menagers. La certification 
ISO 9002 s’inscrit dans ce cadre. Maintenant pourquoi le service apres vente? D’abord, le SAV 
constitue l’interface la plus delicate (souvent elle consiste a gerer la deception, la frustration, 
voire meme la colere du client) oil l’on a besoin probablement le plus de maitrise et 
d’ organisation. Ensuite, le SAV dispose d’atouts objectifs servant d’exemple a suivre par les 
autres fonctions de l’entreprise. Ainsi, BATAM s’est mise a parfaire l’infrastructure existante 
notamment au niveau des ateliers pour les rendre a meme de fonctionner selon les exigences de 
la norme. Ainsi on a precede : (1) au reamenagement des ateliers en optimisant les espaces 
ameliorant les installations existantes en en installant des bancs d’essai pour tous types 
d’appareil commercialises et susceptibles de necessiter des verifications ou des tests, (2) a la 
mise en place d’un magasin de pieces de rechange gere et organise de maniere autonome, (3) a 
1’ acquisition d’outillage et instruments de mesure appropries en quantite suffisante pour 
honorer les engagements en matiere de reparation et de test. Megdiche a ajoute qu’a peine la 
campagne de sensibilisation aupres du personnel pour valoriser leur role dans la demarche 
commencee qu’un haut niveau d’adhesion et d’implication du personnel fut atteint. 

Mehdi Trad de BATAM a expose la demarche de la gestion de la relation client. Elle 
est concretisee par : (1) la mise en place d’un « call center » moderne pour le suivi et la mesure 
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de la satisfaction des clients, (2) 1’ administration de questionnaires d’ evaluation de la 
satisfaction des clients, (3) 1’ information (le Consumer Magazine - un journal promo tionnel 
edite chaque fin de mois et envoye aux clients), (4) la formation (technique, accueil et prise en 
charge, etc.). S’agissant d’une premiere en Tunisie dans le domaine de la distribution, Trad a 
focalise sur le call center en tant qu’outil de marketing direct. II a rappele que sa principale 
mission est de gerer la satisfaction client a travers (1) l’evaluation de la qualite du service 
BATAM apres chaque livraison ou intervention SAV, (2) l’information du grand public sur les 
campagnes promotionnelles, les modalites de vente, les procedures administrative s de credit, 
etc., (3) la gestion des reclamations de faqon a prendre en charge les clients et les orienter vers 
les services concernes et a assurer le suivi des interventions jusqu’a la cloture du dossier, (4) 
1’ analyse des reclamations et propositions des actions correctives. 

Narjes Bouraoui Triki de TUNISAIR a presente un nouveau programme de fidelisation. 
Ce programme baptise ‘Fidelys’ vise a recompenser les clients fideles et a rendre par la meme 
1’ adhesion plus attrayante en allegeant les procedures de gestion. Pour cela, Tunisair a veille a 
1’ acquisition d’un logiciel informatique performant capable de gerer convenablement ce 
portefeuille : comptabilisation automatique des vols en temps reel et dialogue on-line avec les 
participants (Internet, Fax, ...). Le programme a point precedent dont le calcul se basait sur la 
destination, la classe de reservation et le tarif fut remplace par le « mile ». L’ adhesion au 
programme est immediate : apres le premier voyage, le client reqoit un kit de bienvenue, une 
carte, un guide pratique, 2 talons de bagages, et un releve de compte. La periode 
d’ accumulation des miles est etendue a 23 mois au lieu de douze. Le participant n’a plus a 
fournir les justificatifs (souches de billets, cartes d’embarquement). En definitive, en plus des 
avantages offerts par le programme initial, Fidelys accorde (1) une priorite sur les listes 
d’attente, (2) un enregistrement personnalise et un traitement prioritaire des bagages, (3) un 
excedent de bagages de 10 kg, (4) une reduction importante aupres des loueurs de voitures, 
hoteliers, et autres prestataires de services. 

Abdessattar Malek de la SNCFT a presente la demarche fidelisation de la clientele des 
grandes lignes qui se deroule en quatre principales etapes: (1) l’etape mesure (enquetes et 
analyse des reclamations), (2) l’etape analyse des enquetes (briefings quotidiens et reunions 
hebdomadaires), (3) l’etape correction (amelioration du service et formation), (4) l’etape 
actions promotionnelles, (5) la finalite (fidelisation). Malek a donne une idee sur les 
instruments de mesure de la satisfaction : registre et suivi des trains et des gares, cahiers des 
reclamations dans les gares, reclamations regues par la poste et enquetes mensuelles. Pour ces 
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enquetes, il a en l’occurrence, expose la methode de calcul de l’indice de la satisfaction client 
(ISC). Cet indice, base sur une echelle semantique de 10 criteres a ponderation variable, touche 
les principaux aspects de la qualite du service delivree par la SNCFT: file d’attente, accueil, 
climatisation, proprete train, comportement agent train, information gare et train, sonorisation 
train, service buvette, conditions de voyage, ponctualite. II a en outre souligne l’importance 
que la SNCFT accorde a ces indicateurs et l’usage qu’elle en fait (declinaison du profil de la 
satisfaction par delegation, calcul de la satisfaction globale, comparaison de ITSC dans le 
temps et dans l’espace, etc.). Malek a demontre qu’en reference a des niveaux d’exigence et a 
des seuils d’ acceptability determines en commun accord entre les responsables, ces indices 
constituent de vrais outils de gestion pour l’entreprise. 

Les communications des conferenciers de l’apres midi etaient plutot orientees vers la 
pratique. Piquet, partant du concept d’engagement, a montre que les differents niveaux 
d’ engagement correspondant a differents types de clients peuvent constituer une base de 
segmentation de la clientele. La distinction entre inconditionnels, fideles, fragiles, convertibles, 
disponibles, ambivalent, distant, et refractaires peut representer une base pour la segmentation 
et le ciblage de la clientele a fideliser. De ce fait le niveau d’engagement peut representer un 
outil pour la prise de decision et pour la declinaison du mix marketing qui convient aux 
segments retenus (notion de mix fidelisation). 

Triki a presente la demarche des etudes satisfaction. II a souligne que les etudes 
satisfaction ne presentent, au plan methodologique, aucune difference notoire par rapport aux 
autres enquetes classiques. II a rappele qu’il existe un consensus sur cette demarche : (1) phase 
exploratoire, (2) phase quantitative, (3) amelioration de la qualite, (4) et suivi de la satisfaction. 
Triki a en l’occurrence souligne l’importance de la phase exploratoire (discovery) et a rappele 
que la reussite des phases ulterieures sont tributaires de la phase qualitative. II a sensibilise 
l’audience sur l’importance d’une gestion rigoureuse des enquetes satisfaction (population 
etudiee, choix des observations, identite des repondants, taille des echantillons, etc.). 

Boss a parle de mise en oeuvre des programmes de fidelisation. II a rappele les 
principaux leviers de fidelisation, a savoir, (1) simplifier la relation, (2) etablir des liens etroits 
avec le client, lier le client a son fournisseur, (3) personnaliser la relation et elever son niveau, 
(4) developper le sentiment d’appartenance, (5) recompenser la fidelite, et (6) garantir le 
niveau de service. Boss a par ailleurs passe en revue les differents types de programmes visant 
a susciter la retention : actions de bienvenue et d’accueil, clubs, programmes a points, offres de 
parrainage, lettres et magazines d’information. II a fini par rappeler les limites de certains 
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programmes et a conseille les participants de se premunir des risques de surenchere qui 
peuvent en decouler. 

Projets de recherche : 

A J Mettez - vous en groupes de 3 a 4 etudiants et prenez contact avec des responsables 
d’entreprises pour leur proposer de les aider a realiser une enquete satisfaction client. Presenter 
un plan de travail sommaire dans le quel vous precisez : 
la nature de la cible (clientele finale, intermediaire, etc.) 
la demarche a suivre, 
les principaux indicateurs, 
la forme des resultats a en tirer. 

B / Mettez - vous en groupes de 3 a 4 etudiants et prenez contact avec des responsables 
d’entreprises pour leur proposer votre aide dans la mise en place d’un programme de 
fidelisation de leurs clients. Presenter un plan sommaire dans le quel vous precisez : 
la nature de la cible (clientele finale, intermediaire, etc.) 
la demarche a suivre, 
les moyens a utiliser, 
les principaux indicateurs, 
la forme des resultats a en tirer. 
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CHAPITRE IV 

LE MARKETING RELATIONNEL 

Objectifs 

1. Sensibiliser l’etudiant a la notion de marketing relationnel 

2. Presenter les principales dimensions du marketing relationnel. 

3. Initier le lecteur a la mise en oeuvre du marketing relationnel dans l’entreprise. 


Plan 

Introduction 

I- Definition du Marketing Relationnel 

A- Les origines du Marketing Relationnel 
B- Le changement dans les axiomes marketing 
C- Les specificites du Marketing Relationnel 

II- Les notions de marketing et de client interne 

III- Les benefices du Marketing Relationnel 

A- La profitabilite 

B- Avantage concurrentiel a travers le Marketing Relationnel 

IV- La Mise en oeuvre du marketing relationnel 

A- L’ implication du personnel 

B- L’engagement du dirigeant dans le Marketing Relationnel 
C- Les nouveaux modes de gestion 

V- La Recherche type en marketing interne et communication 

A- Explorer les relations interdepartementales dans une perspective de service 
B- Identifier les attentes departementales 
C- Operationaliser la notion de service interne 
D- Les implications manageriales 

Conclusion 
Travaux diriges 
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Introduction 

La concurrence devenant de plus en plus rude pousse les entreprises averties a la 
recherche d’avantages competitifs a des consommateurs plus exigeants. Un nouveau marketing 
baptise « marketing relationnel » represente une forme parmi d’autres de differentiation. Vers 
la fin des annees 1980, il y a eu un changement dans la theorie et dans la pratique du marketing 
transactionnel (MT) basee sur le concept d’echange, vers le marketing relationnel (MR) base 
sur l’etablissement, l’entretien et le renforcement de relations avec les clients. Selon les 
partisans de ce nouveau paradigme, le « court termisme » a promu une sorte de « frapper-et- 
courir » (hit-and-run) ou non seulement les interets du consommateur sont leses, mais aussi 
ceux de l’entreprise puis que la conquete du consommateur coute plus cher que sa retention 
(Buttle 1 1996). 

Le MR permet l’etablissement de relations qui ne peuvent pas etre copiees par les 
autres. Sur le plan de la theorie, un corps de connaissance a commence a orienter la recherche 
vers des themes pivotant autour de la creation et le renforcement des relations : tels que 
retention, profitabilite, defaillance et satisfaction du client, satisfaction du personnel et 
satisfaction du client, etc. Sur le plan de la pratique, les entreprises ont commence a mettre en 
place des programmes de fidelisation de la clientele et a segmenter la clientele sur la base de 
son potentiel de profit. Ce profit s’etale sur une periode de temps relativement longue, d’ou la 
notion de « valeur long terme client » (Customer Long Term Value : LTV). 

Un apport important du MR est la notion de marketing interne. II s’agit d’une strategic 
mettant 1’ accent sur les employes pour lesquels une approche semblable a celle du client 
externe est adoptee. Cette approche fait appel a une culture d’entreprise basee sur la qualite du 
service rendu au client interne et interpelle 1’ engagement du dirigeant et de ses collaborateurs 
dans l’etablissement et le renforcement des relations. 

I- Definition du Marketing Relationnel (MR) 

Les corps professionnels du metier definissent le marketing comme : « processus de 
gestion permettant I’identification, l ’anticipation, et la satisfaction des besoins des 
consommateurs de fagon profitable » (Chartered Institute of Marketing), ou « processus de 
planification et de mise en oeuvre de la conception, du prix, et de la distribution et de la 
communication d’idees, de biens et de services en vue de creer des echanges et de satisfaire les 
besoins de I’individu et de V organisation » (American Marketing Association ). 

1 Buttle F. (1996), « Relationship Marketing » in Relationship Marketing, ed. Francis Buttle, London, Paul 
Chapman Publishing Limited, 1-16 
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Ces deux definitions refletent une insistance sur la transaction. Le MR est une 
demarcation du marketing transactionnel (MT). Au lieu d’insister sur la transaction, le MR 
insiste sur la relation. Le MR se definit comme un processus de conception et d’utilisation 
d’une vaste panoplie de techniques marketing, de vente, de communication et de service qui 
sont benefiques aussi bien pour l’entreprise que pour le client. Le MR a pour objectif de: 
identifier les consommateurs individuellement ; 

creer une relation entre l’entreprise et les consommateurs - une relation qui s’etend sur 
plusieurs transactions; 

gerer cette relation de faqon benefique aussi bien pour les clients que pour l’entreprise. 

Du point de vue client, cela revient a dire, 
vous trouver 
faire votre connaissance 
garder contact avec vous 

faire en sorte que vous obteniez chez nous ce dont vous avez besoin et ce que nous vous 
promettons ; 

D’autres termes sont utilises pour designer plus ou moins la meme chose selon que l’on 
veule amplifier l’une ou 1’ autre dimension du marketing relationnel: marketing des bases de 
donnees, marketing interactif, micro-marketing, le ‘one to one marketing, le marketing 
symbiotique, etc. Ainsi, les specialistes commencent a parler de part de client au lieu de part de 
marche, economie d’etendue au lieu d’economie d’echelle, de fidelite a l’entreprise au lieu de 
fidelite a la marque. 

A- Les origines du Marketing Relationnel 

Cette nouvelle orientation a pour origine trois principals approches : le marketing 
industriel, le marketing des services, et le marketing international (Arias 2 1998). 

1- Le marketing industriel 

II se caracterise par l’existence de reseaux de relations entre acheteurs et vendeurs qui 
s’etendent sur des periodes relativement longues. D’ailleurs, les positions acheteurs et vendeurs 
sont des fois difficiles a distinguer. Par exemple, dans le domaine industriel, certains clients 
apportent du conseil a leurs propres fournisseurs pour les aider a mieux comprimer leurs couts 
de production (exemple, les entreprises clientes de Misfat qui viennent de France pour lui 
optimiser sa production). Certains fabricants fournissent de l’assistance a leurs grossistes pour 
optimiser leur espace de travail et ameliorer leur capacite de stockage. 

2 Arias, J.T.G. (1998), « A Relationship Marketing Approach to Guanxi», European Journal Of Marketing, 32 
(1/2), 145-156. 
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2- Le marketing des services 

Les chercheurs commencent a percevoir le marketing des services comme quelque 
chose que l’on ne peut pas separer du systeme de gestion globale. Le consommateur de service 
entre en interaction avec des systemes, des ressources physiques et humaines. Souvent, il est 
engage dans le processus de la production du service (concept de servuction). Cet engagement 
permet l’etablissement de relations a long termes entre consommateur et fournisseur. 

3- Le marketing international 

L’approche transactionnelle est essentiellement basee sur le marketing des produits de 
masse. Le transfert de ces concepts vers des marches exterieurs avec des cultures, des 
structures economiques et des contextes institutionnels differents pose problemes. Les 
recherches effectuees par des europeens et autres experts montrent que le concept de marketing 
relationnel s’adapte mieux aux entreprises interessees par l’exportation et l’internationalisation. 

B- Le changement dans les axiomes marketing 

Le developpement du marketing relationnel a eu comme toile de fonds un changement 
dans deux axiomes fondamentaux du marketing : la concurrence et la liberte du choix (Arias 3 
1998 ). 

1- De la concurrence et du conflit vers la cooperation mutuelle 

Dans le marketing transactionnel, la creation de la valeur est motivee par la concurrence 
et la recherche de l’interet individuel. Les relations dyadiques, triadiques, ou de reseaux 
(relation fournisseur - client, fournisseur -intermediate, etc.) sont caracterises par les conflits 
et l’exercice de pouvoir. L’echange est considere comme jeu a somme nulle (zero sum game) 
ou le gain de l’un est genere aux depens de l’autre. Les partisans du marketing relationnel 
affirment qu’une relation de cooperation et de partenariat menent a une meilleure creation de la 
valeur pour les differentes parties impliquees dans le processus d’echange. 

2- De la liberte du choix a l’interdependance mutuelle 

Alors que le marketing transactionnel presume qu’on ne peut parvenir a l’efficience 
dans la creation et la distribution de la valeur que si les acteurs (fournisseur - client) sont libres 
de choisir leurs partenaires a chaque niveau de decision, il a ete demontre qu’on peut reduire 
les couts de transaction et promouvoir la qualite par le biais de l’interdependance et du 
partenariat. 


3 Arias, J.T.G. (1998), « A Relationship Marketing Approach to Guanxi», European Journal Of Marketing, 32 
(1/2), 145-156. 
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C- Les specifies du Marketing Relationnel 

Du point de vue du MR, 1’ orientation qualite et 1’ orientation client sont inseparables. 
Le MR insiste sur 1’ existence de deux elements essentiels pour l’etablissement d’une bonne 
relation: promesse et confiance. Le MR fait par ailleurs la distinction entre acheteur et client. 

1- Promesse et Confiance 

Ces deux elements determinent comment la relation s’etablit, comment elle s’entretient, et 
comment elle se renforce a travers le temps. 

L’entreprise attire les clients en faisant des promesses qui peuvent etre explicites (fonction 
du produit) ou implicites (image de marque du produit). Tenir une promesse et etre au 
niveau de ses engagements sont les corollaires essentiels de la satisfaction du client. 

La confiance est « la volonte de compter sur quelqu’un qui est fiable. Dans la plupart des 
cas, les deux parties dans la transaction peuvent etre dans la position de celui qui compte 
sur quelqu’un (trustor) ou de celui sur lequel on compte (trustee) ». Dans le monde des 
affaires, ces positions sont interchangeables puisque les entreprises sont a la fois acheteurs 
et vendeurs. 

2- Distinction Acheteur/Client 

Pour souligner 1’ importance de la qualite du service dans le developpement des 
relations avec le client, il convient d’ adopter une approche qui fait la distinction entre les 
clients et les acheteurs (client and customer : Stone 4 1996). 

Les acheteurs sont souvent anonymes pour l’institution ; les clients beneficient de relations 
personnalisees et adaptees a leurs exigences. 

Les acheteurs sont servis comme faisant partie de la masse ; les clients sont traites en tant 
qu’individus. 

Les acheteurs sont des statistiques ; leurs besoins sont reperes dans du papier ou des chips. 
Les clients sont des entites ; des donnees specifiques les concernant (profil demographique, 
services utilises, exigences particulieres) sont saisies dans une base de donnees puis 
utilisees dans l’objectif d’ameliorer le niveau de leur satisfaction. 

Les acheteurs sont servis par n’importe quelle personne pouvant etre disponible ; les clients 
sont servis dans leurs besoins non routiniers par des professionnels specialises qui leur sont 
assignes - leurs banquiers personnels, leurs solutionneurs de problemes. 


4 Stone, Merlin (1996), « Relationship Marketing », Kogan Page, London. 
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Les acheteurs n’ont pas de raison particuliere pour sentir la moindre obligation a l’egard 
d’une institution ou d’une entreprise ; les clients sentent qu’ils entretiennent une relation 
avec l’institution. Cette relation leur procure de la valeur. 

Les acheteurs ont de fortes raisons pour chercher le meilleur prix ou la meilleure offre ; les 
clients n’ont pas de telles raisons. A la limite, ils sont insensibles a une augmentation du 
prix quand ils sont satisfaits de la relation qui les noue a l’entreprise. 

II- Les notions de marketing et de client interne 

Le MR developpe une strategic de marketing et de client interne. Cette strategic met 
P accent sur les employes. On reconnait de plus en plus que chaque personne dans 
l’organisation est a la fois un client et un fournisseur. Le produit de l’entreprise que ce soit un 
bien ou un service est toujours le resultat d’ operations assurees par plusieurs gens dans une 
chaine. 

Le processus de la production du service est defini comme un reseau de systemes inter - 
relies et l’interdependance d’une multitude de sous processus. Chaque operation fait intervenir 
des services et des fonctions qui se soutiennent les unes les autres. Si le service interne est 
mediocre, le service rendu au client le sera inevitablement. Ainsi, plusieurs personnes 
soutiennent le travail d’autres personnes qui sont en contact avec le client. Le fait que certaines 
d’entre elles n’entrent pas en contact avec le client ne diminue en rien leur importance dans 
P influence de la qualite du service final rendu au client. 

L’objectif primordial du MR est de s’ assurer que le produit final est de niveau de 
qualite telle que le consommateur final est satisfait. Pour garantir cela, chaque operation dans 
la chaine doit obeir a des normes et chaque personne impliquee dans la chaine doit etre perque 
comme client. Ainsi, si nous essayons d’ameliorer la fidelite du consommateur, il faudrait 
d’abord s’assurer que le personnel lui meme est fidele et qu’il assimile bien l’importance de la 
fidelite. 

Plusieurs dirigeants tirent du plaisir en reglant un probleme ici, un autre par-la de sorte 
a gerer la crise. Cela les arrange puisqu’ils se sentiront indispensables (Alias 5 1998). Dans la 
perspective MR, on insiste sur le fait que les choses peuvent aller bon train si on met les 
systemes et les processus qu’il faut. Certains tentent de resister a ce changement et refusent 
carrement de prendre l’avis des collaborateurs. Mais il suffit de mettre les moyens necessaires 
pour reperer les problemes et les gerer de sorte a s’attaquer a la cause plutot qu’au resultat. 
C’est un principe fondamental de gestion de la qualite. 

5 Alias 
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Plusieurs auteurs ont insiste sur l’importance des activites internes comme cles de 
reussite pour la satisfaction du client externe. Ces activites sont considerees comme les 
elements essentiels d’une strategie de la qualite. Le MR a pour objet de s’assurer que tous les 
employes adherent a la mission et aux objectifs de l’entreprise. Ainsi, non seulement les 
relations entreprise/intermediaire, entreprise/consommateur, mais aussi entreprise/employe 
sont au coeur du MR. Le marketing interne est l’application de la discipline marketing au 
personnel de l’entreprise. Le marketing au client interne precede a peu pres de la meme 
maniere que le marketing au client externe : 

comprendre le marche (le personnel et ses besoins, etc.). 

fixer des objectifs (concernant la maniere dont le MR est applique) ; 

adopter des politiques (pour aider le personnel a appliquer convenablement le MR) ; 

les vendre au personnel (en utilisant tous les media qui conviennent) 

ameliorer la planification et la mise en oeuvre et le controle de maniere continue. 

Ainsi, plusieurs travaux de recherche diriges par Berry aux USA vers la fin des annees 
1980 ont focalise l’attention sur la notion de relation client - fournisseur interne. La difference 
entre la qualite de service attendue et celle reellement rendue est attribuable, entre autres, au 
manque de travail d’equipe et a l’absence d’esprit de corps. Certains auteurs confirment qu’il 
ne suffira pas de reconnaitre que ces relations existent, mais il faudra determiner les besoins et 
les attentes du client interne comme on le fait pour le client externe. Globalement cette 
approche pivote autour du processus suivant: 
la creation d’une conscience interne ; 
l’identification de clients et de fournisseurs internes ; 
l’identification des services et des attentes des clients internes ; 

la communication de ces attentes aux fournisseurs internes pour discuter de leurs capacites 
et/ou obstacles a exhausser ces attentes ; 

la mesure de la satisfaction du client interne de maniere a donner un feed-back aux unites 
fournisseurs en vue d’ ameliorer le service rendu. 

Ill- Les benefices du marketing relationnel 

L’approche du MR permet non seulement 1’ amelioration de la profitabilite et la reduction des 
couts, mais elle donne a l’entreprise qui l’adopte un avantage concurrentiel. 

A- La profitabilite 

Cette profitabilite se manifeste dans : 
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l’accroissement de la retention et de la fidelite des consommateurs qui s’accrocheraient a 
l’entreprise et qui acheteraient en quantite et a une frequence plus importante, ce qui 
augmenterait leur duree de vie et leur LTV. 

l’accroissement de la profitability client (costumer profitability), non seulement parce que 
chaque client acheterait des quantites plus importantes, mais aussi parce qu’on aura plus 
besoin de renouveler le portefeuille client a un rythme accelere. Les couts et les efforts de 
la vente auront tendance a diminuer puisque les clients actuels sont, le plus souvent, 
beaucoup plus receptifs aux efforts marketing que les clients potentiels. 

Les benefices sont partages avec le client. Que ce soit dans le cas de transaction ou de 
relation, le consommateur va assumer ce que les economistes appellent le cout de transaction 
(ex. couts imputables a la recherche de l’information, a la negotiation, a la legislation, et.). Ces 
couts sont d’autant plus eleves quand il s’agit d’une relation a long terme. Mais une fois 
encourus, ces couts ne sont plus supportes. Par contre, quand les consommateurs changent 
souvent de fournisseurs, ces couts auront tendance a augmenter. 

L’ evidence de la profitability du MR provient des resultats surprenants du domaine 
bancaire (Murphy 1996 6 , Council on Competition Report). 

L’ augmentation de la retention de 5% augmente la duree de vie client de plus de 3 ans ; 

Le taux de defection diminue avec la duree de la relation avec la banque ; 

L ’utilisation du compte du client augmente a travers le temps ; 

Selon une analyse recente (Murphy 1996, Cumberland Bank USA) portant sur les meilleurs 
comptes (5% des clients de la branche) : 

5% des clients (top customers) generent 40% des depots. 

Une augmentation du taux de retention de 5% parmi ces clients ameliore la profitability de 
24%. 

Le solde minimum des 20% (des meilleurs clients) est de $20 000 . 

Ces chiffres demontrent les bienfaits du MR. Les relations a court terme coutent de 
1’ argent, les relations a long terme remportent de 1’ argent. Dans le secteur financier, la plupart 
des nouveaux comptes clients ne sont pas profitables pour les 3 premieres annees. En Grande 
Bretagne, pour attirer 150,000 nouveaux comptes (jeunes/etudiants), il faut depenser £ 
3,000,000 en publicity, £ 20 par compte pour les couts de litterature promotionnelle, 
correspondance, informatique et administration. La generation des profits commence quand le 
compte client atteint le stade de maturite. 

6 Murphy, John A. (1996), « Retail in banking », in Relationship Marketing, Francis Buttle ed., Fondon, Paul 
Chapman Publishing Fimited. 
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Les raisons pour les quelles les clients deviennent profitables a travers le temps sont 
nombreuses (Alias 7 1998): 

a travers le temps, les clients commencent a varier leur portefeuille produit parmi la gamme 
de produits offerte par le fournisseur, 

les anciens clients deviennent des prescripteurs pour les nouveaux. 

plus longue est la relation, plus l’entreprise parvient a comprendre le client ainsi que ses 
besoins et ses preferences et done, plus grande est la possibility d’ adapter les produits et les 
services aux besoins du clients et de proceder a la vente de systeme de produits et services 
(cross-selling). 

les clients dans le cas des relations a long terme se sentent plus a l’aise avec le service, 
F organisation, les methodes, les procedures et les hommes auxquels ils sont habitues. Ceci 
reduit le cout des operations. 

Toutefois, la plupart des entreprises ne savent pas mesurer la rentabilite de leur 
clientele. La figure suivante presente un schema d’analyse de rentabilite. Les clients 
apparaissent en colonnes et les produits en lignes. 


Produits 



Cl 

C2 

C3 

PI 

+ + 


+ 

P2 

+ 

+ 


P3 


- 

- 

P4 

+ 


- 


produit tres rentable 
rentable 
non rentable 
mitige 


client tres 
rentable 


mitige 


non 

rentable 

Figure 3.1- Analyse de la clientele par produit 

Source : Kotler P. & Dubois B. (1993), « Satisfaire la clientele a travers la qualite, le service, et la valeur », 

RFM n° 144-5, 4-5, p.49 


B- Avantage concurrentiel a travers le Marketing Relationnel 

La recherche dans le domaine bancaire montre que, eu egard a la ressemblance dans 
l’offre des differentes banques, les clients utilisent le service comme element cle de 
differentiation. La differentiation veut dire se distinguer du lot. En faisant du MR, vous pouvez 
reussir des choses jugees importantes par vos clients et que vos concurrents ne reussissent pas. 
L’imitation n’est pas une bonne recette pour les ambitieux. Le professionnalisme avec lequel 
vous gerez votre MR vous offre une opportunity de vous differentier des autres. 

Ainsi, les banques sont de plus en plus convaincues que e’est la qualite du service qui 
peut contribuer a leurs objectifs strategiques. Les recherches demontrent que les clients 
accordent de plus en plus de l’importance aux cinq facteurs cles de la qualite du service. 


7 Alias (1998) 
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Fiabilite (reliability) : en termes de l’integrite des produits et de confiance en le produit et 
son fournisseur; 

Performance (performance): en ajoutant d’autres caracteristiques, ou fonctions au produit et 
en adaptant le produit et les services aux besoins du client; 

Pratique (convenience) : dans les transactions et dans l’obtention des services. 

Reactivite (responsiveness) : aux besoins des clients en termes de caracteristiques, des 
fonctions du produit, et de resolution de problemes ; 

Adaptability (adaptability) en termes des produits et des services offerts sur mesure. 

La fiabilite est devenue l’attribut le plus important alors que la performance est releguee 
au second plan. La fiabilite - element pilier du MR - devient ainsi un moyen de differentiation. 

IV- La mise en oeuvre du Marketing Relationnel 

L’adoption de l’approche MR implique le changement de la fagon dont on gere 
l’entreprise au niveau strategique et tactique. 

Sur le plan strategique, il s’agit de : 

(1) Redefinir l’activite de l’entreprise en tant que service, et les elements cles de la 
concurrence en tant que service concurrentiel. 

(2) Percevoir 1’ organisation dans une perspective de management de process plutot que de 
fonction. 

(3) Etablir des partenariats et des reseaux facilitant le processus de la livraison du service. 

Sur le plan tactique, il s’agit de : 

(1) Chercher a etablir des liens directs avec les clients et avec d’autres partenaires, d’ou 
l’importance du marketing direct. 

(2) Constituer une base de donnees comportant l’information necessaire sur les clients et sur 
les autres partenaires. 

Les orientations strategiques passent necessairement par 1’ implication du personnel, 
1’ engagement du dirigeant, et l’adoption de nouveaux modes de gestion. 

A- L ’implication du personnel 

Nul n’a besoin d’insister davantage sur la contribution des employes a 1’ acquisition et la 
retention des clients. En fin de compte ce sont les hommes qui developpent et mettent en 
oeuvre la strategie MR. Pour cette raison, il est essentiel de creer une culture de qualite du 
service rendu au client parmi tous les employes de l’entreprise. Cette culture leur servira de 
reference dans leur efforts de delivrer un service fiable, coherent, consistant, flexible et reactif 
(responsive). 
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La culture de l’ecoute du client ne sera enracine dans l’entreprise que si l’on implique 
tout le personnel quelque soit sa position dans le processus de l’ecoute, de 1’ interpretation de 
l’information pour eventuellement proceder aux changements exiges par les clients. 
L’engagement MR se traduit par la faqon dont le personnel est motive et son effort est evalue. 
Chaque personne peut potentiellement influencer la culture MR, il faut done s’ assurer que les 
efforts de tous vont dans le meme sens et non dans des sens opposes. 

B- Engagement du dirigeant dans le Marketing Relationnel 
II est important que l’entreprise s’ engage dans le MR - qu’elle soit petite ou grande. 
Dans la petite entreprise l’attitude est facilement transferable au reste du personnel. Dans la 
grande entreprise, les choses sont plus difficiles ; il est possible que le personnel en contact 
avec les clients ne se sente pas concerne par le service rendu au client. Dans ce cas, le role du 
leadership est crucial. Sans cela, le personnel risque de se confiner dans des considerations 
court termistes, tels que reduction de cout, augmentation des ventes immediates, ou de se 
retrancher dans les procedures. En tant que dirigeant, il faudrait s’ assurer que les roles de 
developpement et de renforcement du MR soient bien definis. Une liste indicative sur cet 
engagement est donne dans le tableau 3.1 que void: 


Guider et orienter les collaborateurs 

Fixer les objectifs de MR et definir les normes de qualite 

Renforcer ces normes par les reunions avec le personnel et par la discussion des problemes et des opportunity relatifs a ces 
normes 

Creer une ambiance de travail d’equipe qui encourage le personnel a assumer la responsabilite de s’engager en tant qu’equipe 
dans le MR et dans son amelioration 

Agir en tant que modele a suivre (en rendant visite a divers lieux de travail) 

Assumer la responsabilite de T amelioration du MR 

Encourager revaluation des idees emanant du personnel qui ont pour objectif d’ameliorer le MR 

Inculquer une culture faisant en sorte que les objectifs du MR soient a la portee de tous et soient faciles a atteindre. 

Consacrer le temps qu’il faut aux nouvelles recrues pour les introduire a la culture de l’entreprise et sollicker leurs initiatives a 
renforcer les relations avec les clients. 


Tableau 3.1- Engagement du dirigeant dans le MR 

Source : Reynoso, Javier F. and Brian Moores (1996), « Internal Relationships », in Relationship Marketing, 
Francis Buttle ed., Fondon, Paul Chapman Publishing Fimited. 

C- Les nouveaux modes de gestion 

Le MR est rentable. Il faudra done le percevoir comme un investissement dans de 
nouveaux modes de gestion. Cet investissement peut prendre la forme d’apprentissage, de mise 
en place de systeme et de remboursements au profit de clients. Il faudrait de nouveaux 
systemes informatiques, de nouvelles procedures, des nouvelles competences. Le systeme de la 
comptabilite lui-meme doit incorporer en son sein le relationnel. 
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1- La formation 

Dans les banques ainsi que la majorite des entreprises de service, les employes entrant 
en contact direct avec le client sont l’entreprise. Ainsi, la necessite de dispenser de la formation 
(produits, systemes, processus, telephones, communications, gestion des conflits, etc.). II ne 
faut pas limiter cet effort au personnel en contact avec le client. Meme le personnel de soutien 
joue un role important dans le service rendu au client. Ils ont besoin de comprendre la strategic 
globale du marketing et en quoi leur travail contribue a la qualite du service rendu au client. 

2- Les techniques de la comptabilite 

Dans une perspective de MR, les entreprises ne focalisent plus sur les couts de 
transactions individuelles. Plutot, elles considerent chaque client comme une serie de revenu 
potentiel s’etalant sur plusieurs transactions. Quand un compte client se ferme, un revenu sur 
plusieurs annees s’evapore. Les techniques de comptabilite doivent reveler les couts 
d’ acquisition du consommateur, le changement dans le nombre de consommateurs actuels, le 
changement dans les achats du consommateur, etc., d’oii la necessite de quantifier le marche en 
termes de nombre de consommateurs, valeur des commandes placees par les consommateurs 
durant leur duree de vie avec l’entreprise, etc. 

Tous les chercheurs s’accordent sur l’importance de la quantification de l’impact de la 
retention du client. « If you can’t measure it, you can’t manage it ». Le concept de valeur client 
(life time value : LTV) n’est pas un apport nouveau dans la litterature de gestion. II suffit done 
de proceder par une analyse cout/benefice pour evaluer l’impact de la retention du client. Le 
processus est comme suit : determiner les consommateurs cibles, identifier les couts de 
creation et de maintien des consommateurs et les couts des produits et de services additionnels 
qui leur sont vendus, estimer la contribution provenant de ces ventes, soustraire l’un de l’autre 
pour aboutir a une contribution nette a travers le temps, puis utiliser une technique de « cash 
flow » pour calculer la valeur actuelle nette du client. 


Examinons a present un exemple qui illustre cette approche. Supposons qu’une 
entreprise industrielle calcule ainsi le cout d’acquisition d’un nouveau client: 


Cout moyen d’une visite commerciale 

1500 F 

(salaires, commissions, et charges) 


Nombre de visites necessaires pour convertir un prospect 

4 

Cout d’acquisition d’un nouveau client 

6000 F 


Le cout est probablement sous-estime car il ignore les frais de publicite, de promotion ainsi que 
les frais administratifs. 
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Chiffre d’affaires annuel moyen par client 

25000F 

Fidelite moyenne (en nombre d’annees) 

2 

Marge beneficiaire de V entreprise 

10% 

Valeur du client avant actualisation 

5000F 


A l’evidence notre entreprise depense davantage pour attirer des clients qu’elle n’en tire 
de benefice. A moins de trouver un moyen de modifier en sa faveur un quelconque element de 
calcul, elle court a sa perte. 

3- La communication 

En adoptant un programme MR, l’objectif de l’entreprise est de developper des 
relations continues et a long terme avec ses clients. Les relations s’etablissent, se renforcent et 
se gerent par la communication. Une communication efficace se base sur une interaction qui 
etablit et renforce la comprehension mutuelle entre client et fournisseur. Cette communication 
doit faciliter la tache au client non seulement pour acceder au produit et au service, mais aussi 
pour communiquer avec le fournisseur et lui faire part de ses exigences et de ses doleances. II 
faut rappeler que les notions de client et de fournisseur doivent etre saisies dans le sens elargie 
(interne et externe). 

Un bon plan marketing doit normalement contenir un certain nombre de plans de 
communication avec les clients, chacun compose d’une ou de plusieurs campagnes. Une 
campagne consiste en une periode de communication structuree. Dans la plupart des cas, quand 
les reponses esperees sont la, la campagne est close. Toutefois, la relation avec le client ne doit 
pas consister en une serie de campagnes deconnectees et interrompues par des longs moments 
de silence. II ne faut pas parler au client seulement au moment oil vous voulez lui vendre 
quelque chose. Ceci risque de reduire les chances de votre reussite. Dans une perspective MR, 
il faudrait mettre en relief le benefice et la satisfaction mutuelle. La campagne n’est autre chose 
qu’un moyen pour focaliser un effort particulier de communication. 

Le dialogue avec le consommateur doit etre perqu comme une serie continue de 
campagnes qui servent a renforcer les valeurs de la marque et la relation avec le client. Les 
campagnes sont de nature ponctuelle. De ce fait, elles peuvent se contredire avec une ideologic 
de MR. Toutefois, si les campagnes sont minutieusement soudees, et sont perques comme de 
nouveaux moyens pour subvenir aux besoins du client et pour s’occuper de lui, elles peuvent 
etre un bon ingredient du MR. 

Tous les chercheurs reconnaissent l’importance de trois conditions pour adopter une 
approche MR dans la communication: 
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une information precise sur les exigences individuelles des clients, les besoins et les 
preferences contenue dans une base de donnees ; 
une communication interactive a double sens ; 
un niveau de service adequat et personnalise. 

V- La recherche type en marketing interne et communication 

Nul ne doute du role de la recherche (documentaire, qualitative, quantitative et 
competitive) pour devaluation des perceptions et des preferences du client. Dans le MR, 
s’ajoute l’audit interne. C’est l’audit de la relation telle que vous la delivrez, par opposition a la 
relation telle qu’elle est perque par la clientele (interne et externe). Dans plusieurs cas, les 
donnees d’ audit sont enregistrees automatiquement (temps de reponse au telephone, % des 
communications connectees, % des trains - avions arrivant a l’heure, etc.). L’objectif de l’audit 
est d’identifier la realite telle qu’elle est vecue par le client et telle qu’elle est mesuree par des 
normes pour voir si ces normes sont bien respectees. 

En plus de la recherche sur le client externe et l’audit, le MR propose la recherche sur le 
client interne. Le concept de service interne etant defini, il convient de reflechir sur la maniere 
dont on doit l’operationnaliser. II faut done repondre aux questions suivantes : quel est le 
service rendu ? Quels sont mes clients internes ? Quels sont les criteres utilises par ces clients 
dans devaluation du service ? L’hypothese implicite est que tout comme le cas du client 
externe qui utilise des criteres dans devaluation du service, le client interne utilise des criteres 
dans devaluation du service rendu par le personnel de soutien et par les departements qui lui 
apportent une contribution a ses activites. 8 

Dans la section ci apres, on reproduit les resultats d’une recherche realisee dans le 
domaine du service. Elle commence par explorer les relations interdepartementales, identifier 
les attentes departementales, puis operationaliser la notion de client interne (Reynoso & 
Moores 9 1996). 

A- Explorer les relations interdepartementales dans une perspective de 
service 

Pour explorer les relations interdepartementales, des interviews en profondeur avec des 
employes dans deux hopitaux (l’un public et 1’ autre prive) en posant les questions suivantes : 
Les employes dans une unite perqoivent-ils les autres unites comme des clients ? 


8 Certains chercheurs ont propose l’adaptation du SERVQUAL a la relation client - fournisseurs internes ; d’autres 
ont mis en question la possibility de transferer l’outil tout en admettant que la nature de la relation n’est pas la 
meme que pour le cas du client externe. 

9 Reynoso, Javier F. and Brian Moores (1996), « Internal Relationships », in Relationship Marketing, Francis 
Buttle ed., London, Paul Chapman Publishing Limited. 


56 



A. TRIKI, MARKETING APPROFONDI CHAPITRE III: LE MARKETING RELATIONNEL 

Annee 2005 

Est-ce qu’ils pergoivent le produit de leur travail comme service interne rendu a d’autres 
unites ? 

Les employes ont-ils des attentes a propos du service qu’ils obtiennent des autres unites de 
soutien ? 

Ces attentes sont-elles liees uniquement au resultat ? ou 
Y a t - il d’autres sortes de processus ou de criteres ? 

B- Identifier les attentes departementales 
Sur la base des interviews sus indiquees, toutes les activites liees au processus du 
service ont ete identifies et les reseaux relations clients - fournisseurs internes ont ete decrits. 
En tout, 60 interviews ont genere 750 propositions qui ont ete soumises a une analyse de 
contenu. 10 dimensions relatives au service interne ont ainsi ete degagees, chacune recapitulant 
un certain nombre de themes sous-jacent (voir Tableau 3.2). 


Aider (Helpfulness) 

La predisposition de l’unite fournisseur a aider et a co-operer avec les unites clients. 

Expedidvite (Promptness) 

La capacite de repondre le plus rapidement possible aux besoins exprimes par l’unite client. 

Communication (Communication) 

Tenir informes de maniere constante le client interne ainsi que le client externe des evenements, problemes, ou 
changements ayant eventuellement un impact sur les activites. 

Produits Tangibles (tangibles) 

Les conditions et l’aspect des moyens, equipements, et materiels ainsi que de l’information ecrite provenant de 
l’unite fournisseur. 

Fiabilite (Reliability) 

La capacite de l’unite a fournir le service interne de maniere expeditive et correcte, y compris la mise a notre 
disposition d’une information precise. 

Professionalisme (Professionalism) 

La competence, la connaissance, et l’experience dont les membres de l’unite fournisseur doivent etre dotes pour 
subvenir le sevice et le conseil adequat. 

Confidentialite (Confidentaiality) 

La capacite de l’unite fournisseur a traiter l’information discretement dans des situations dedicates. 

Predisposition (Preparedness) 

Les ressources et l’organisation de l’unite fournisseur lui permettent de subvenir au besoin. Ces propositions 
touchent done a la competence structurale de l’unite. 

Consideration (Consideration) 

La comprehension, la reconnaissance, la confiance, et l’honnetete dont le fournisseur fait preuve a l’egard du 
consommateur interne. 

Tableau 3.2- Dimensions de la Qualite du Service Interne (QSI) : Internal Service 

Quality Dimensions (ISQ) 

Source : Buttle, Francis (1996), « Relationship Markteing » in Relationship Marketing, ed. Francis Buttle, 

London, Paul Chapman Publishing Limited, 12. 

C- Operationaliser la notion de service interne 

Une echelle a ete developpee. Elle a pour objectif de mesurer comment les unites 
organisationnelles pergoivent la qualite du soutien qu’ils re go i vent des autres unites. Les 
propositions generees dans la phase qualitative etaient liees a chacune des dix dimensions. A 
titre d’ illustration, certains items figurant dans le questionnaire final sont donnes (figure 3.2). 
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L’ instrument a ete teste dans les deux hopitaux qui ont accepte de collaborer avec les 
chercheurs. Un processus de nettoyage de l’instrument a abouti a une echelle de 45 items 
couvrant les dix dimensions donnees dans le tableau ci-dessus. Sa validite a ete verifiee grace a 
1’ association existant entre les differentes dimensions du service interne et 1’ evaluation globale 
du service. 

D- Les implications manageriales 

Ce type de recherche a pour objectif d’apprehender la realite vecue par le personnel en 
contact avec le client (front line staff). II permet au manager de mettre le doigt sur les obstacles 
que le personnel rencontre dans leurs efforts d’amelioration des relations avec le client. II peut 
aussi demontrer si ce qu’ils essayent de faire est bien en coherence avec la culture MR. II 
permet aussi de definir les instances ou le personnel a besoin de nouvelles idees, de 
programmes de formation, d’ameliorer la communication, et l’encadrement pour une meilleure 
utilisation de leurs capacites actuelles. Ce type de recherche peut vous montrer eventuellement 
si vous avez recrute des gens dont vous n’aviez pas tellement besoin. L’ISQ (Internal Service 
Quality) represente un outil strategique d’amelioration du climat de travail et de la 
communication pour le responsable. Ces criteres donnent au responsable 1’ occasion d’ explorer 
en detail les differentes facettes du service attendu des differentes unites fournisseurs de 
service. Ces dimensions represented un cadre tres utile pour 1’ analyse et le renforcement du 
MR. 

Conclusion 

En resume, le MR est un concept a la recherche de reconnaissance. Pour certains, c’est 
le marketing traditionnel vetu autrement. Pour d’autres, le MR represente un changement 
significatif dans la pratique marketing. L ’implication la plus importante pour le MR est que les 
concepts developpes dans le cadre du service au client externe peuvent etre utilises dans 
1’ evaluation des relations avec les differentes unites organisationnelles. 
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Instructions 

Pour les propositions suivantes, on donne une echelle a 6 points. Les unites mentionnees sont identifiees 
comme unites de soutien pour votre travail sur la base d’enquetes preliminaires. Pour chacune de ces propositions, 
on vous demande de donner la reponse qui reflete le mieux votre attitude vis a vis de l’unite en question. 

Echelle 

l=completement incapable de subvenir a mes attentes 
2= incapable de subvenir a mes attentes a plusieurs egards 
3= incapable de subvenir a mes attentes a certains egards 
4=subvient a mes attentes presque toujours 
5=completement capable de subvenir a mes attentes 

6=capable de me rendre service qui va au dela de mes attentes 


Unites 

1 

2 

3 

4 

Note: /1//2//3/ 

14/ 151 16/ 

III 111 13/ 14/15/ 16/ 

III 121 151 141 151 151 

III 111 13/ 141 151 161 

Exemples : 





1/ La maniere dont cette unite nous informe sur les evenements, les problemes, ou les changements qui peuvent 
avoir un impact sur nos activites. 

2/ La capacite de l’unite a nous rendre le service voulu aussitot que nous le demandons / au moment opportun. 

3/La connaissance et la comprehension de nos besoins, de nos problemes, ou de toute contrainte. 

4/La courtoisie dont cette unite fait preuve a notre egard. 

5/La vitesse a laquelle cette unite repond a nos requetes. 

6/Les conditions dans lesquelles se situent le materiel ou le produit qui nous est fourni par cette unite. 

7/La maniere dont cette unite est organisee pour nous rendre le service dont nous avons besoin. 

Fig 3.2- Questionnaire client interne : illustration 

Source : Reynoso, Javier F. and Brian Moores (1996), « Internal Relationships », in Relationship Marketing, 

Francis Buttle ed., London, Paul Chapman Publishing Limited. 
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TRAVAUX DIRIGES 

Questions de revision : 

A- En quoi le MR est il different du MT ? 

B- Certains pensent que le MR n’est autre chose que le MT vetu autrement. Commentez. 

C- Pourquoi le MR est plus facile a mettre en oeuvre dans le cadre du marketing industriel que 
dans le cadre du marketing a grand public ? 


Projets de recherche : 

Les etudiants se mettent en groupe de 3 a 4 personnes. Apres avoir obtenu l’accord d’une 
entreprise pour eventuelle collaboration dans un projet de recherche pratique sur le marketing 
interne, et apres s’etre familiarise avec les differents services de T entreprise, faites une 
proposition dans la quelle vous specifiez : 
l’objectif de la recherche 
la methodologie, 

les services concernes par Tapplication, 

les dimensions de la qualite du service interne, 

les echelles de mesure a u t iliser dans la recherche. 
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Chapitre III : Le CRM 


CHAPITRE V: 

Le Customer Relationship Management: CRM 
LA GESTION DE LA RELATION CLIENT 


OBJECTIFS 

1. Presenter l’un des developpements recents en marketing : le CRM 

2. Souligner l’importance de certaines notions liees au CRM telles que Base de donnees, 
Valeur client, Profitabilite entreprise et Fidelisation clientele. 

3. Insister sur l’optique strategique du CRM. 


INTRODUCTION 

Apparues il y a seulement quelques annees dans les ouvrages et les revues de marketing, les 
notions de "marketing one to one", "marketing relationnel", "marketing 
personnalise", "marketing interactif" ou "gestion de la relation avec client" s’inserent dans le 
cadre d’un choix strategique et d’une orientation-client, voire meme une orientation-marche 
engageant toutes les forces de l’entreprise. II ne s’agit pas d’un effet de mode conjugue par 
1 ’u t ilisation des nouvelles technologies de l’information et de la communication par 
l’entreprise comme certains le pensent. 

Parallelement a l’extension du marketing electronique, et a partir d’une base de donnees les 
entreprises developpent des competences dans la construction de relations a long terme avec 
leur clientele, leur permettant d’augmenter la profitabilite globale et d’atteindre l’objectif de 
la fidelisation client. 

Apres avoir rappele les differentes phases du marketing et defini la notion de 
personnalisation, une premiere section presentera la demarche CRM, ses composantes 
(culture, analyse et action), ses approches, ses objectifs et ses avantages ainsi que ses limites. 
La 2 eme section de ce chapitre avancera l’indispensable base de donnees pour la gestion de la 
relation client (GRC, l’acronyme du CRM). Cette section souligne d’une part la necessite 
d’organisation et de traitement des donnees et d’autre part, les differentes utilisations d’une 
base de donnees. 
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Les notions de "capital client" et de "valeur a vie client" feront l’objet de la 3 eme section, qui 
mettront aussi 1’ accent sur la profitabilite de l’entreprise a long terme et la creation de la 
valeur autant pour le client que pour l’entreprise. 

Enfin, dans le cadre d’une gestion de relation client, la fidelisation du 21 eme siecle sera 
strategique ou ne sera pas. D’ou, la strategie " Efficient Profitable Loyalty" (fidelite efficace 
et rentable) sera proposee dans une 4 eme section. Cette section examinera aussi les approches 
complementaires de la fidelite, le developpement de la relation client, les differentes 
politiques marketing entreprises et presentera quelques outils de fidelisation. 

MARKETING PERSONNALISE ? 

Le marketing personnalise est l’avenement d’un nouveau marketing qui est passe par 
differentes phases. Ainsi, rappelons le passage du marketing classique (de masse) au 
marketing personnalise ou individualise (le one to one) en passant par le marketing segmente 
et le marketing de niche. 

• Le marketing de masse : l’entreprise s’ engage dans une production uniforme destinee 
a un marche considere du point de vue de ses ressemblances plutot que ses differences 
(le cas de Ford avec le modele T). L’argument traditionnellement avance en faveur du 
marketing de masse est qu’il permet un elargissement du marche grace a un prix reduit 
resultant d’economies d’echelles en matiere de production et de distribution. 

• Le marketing segmente : par opposition au marketing de masse, le marketing 
segmente met l’accent sur les differences qui opposent certains groupes de 
consommateurs a d’autres. L’entreprise ne cherche pas a faire du sur-mesure mais 
s’efforce de reclasser ses clients en groupes homogenes. II s’agit d’affiner produits et 
services en les adaptant davantage aux clients vises. 

• Le marketing de niche : dans le cas ou les cibles choisies sont tres specifiques et de 
petite taille, on parle souvent de marketing de niche. Une niche est un segment etroit 
aux besoins specifiques. Elle sera jugee attractive si : les clients sont prets a payer un 
prix plus eleve pour un produit qui repond a leurs attentes ; l’entreprise reduit ses 
couts en se specialisant ; la niche offre un potentiel de rentabilite et de croissance. 
Alors que les segments ont souvent une taille importante et attirent plusieurs 
concurrents, les niches sont suffisamment restreintes pour, en general, n’etre ciblees 
que par une ou deux entreprises. 
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• Le marketing personnalise : egalement appele marketing one to one ou marketing 
individualise. L’idee de base est que chaque client est unique et merite d’etre traite 
separement. L’epicier du coin, le tailleur, le bijoutier...l’ont souvent pratique. 

La personnalisation de masse consiste a offrir a 1’ echelon industriel des produits ou 
services specifiquement adaptes a chaque client. 

Les nouvelles technologies de l’information (banques de donnees, telephones 
portables et surtout Internet) permettent d’aller encore plus loin dans la 
personnalisation. 

Voici, ci-present, un tableau qui recapitule les principales caracteristiques du marketing de 


masse et du marketing personnalise : 


Marketing de masse 

Marketing personnalise 

Client moyen 

Client individuel 

Client anonyme 

Client profile 

Produit standard 

Offre personnalisee 

Production en serie 

Production sur mesure 

Distribution de masse 

Distribution personnalisee 

Publicite media 

Messages individuels 

Promotion standard 

Stimulants personnalises 

Messages a sens unique 

Messages interactifs 

Economies d’echelle 

Economies de champs 

Part de marche 

Part de client 

Large cible 

Niche rentable 

Conquete de clientele 

Fidelisation de la clientele 


Source : adapte de D. Peppers et M. Rogers (1999), Le One to One en pratique. 


L’economie numerique repose sur l’echange d’ informations qui facilitent la differenciation et 
la personnalisation . Au fur et a mesure que les entreprises collectent de nombreuses 
informations sur les clients individuels et sur les partenaires (fournisseurs, distributeurs, 
detaillants), et que les usines sont conques pour une plus grande flexibilite, les entreprises 
deviennent capables d’individualiser les produits, les messages et les medias. 

« La personnalisation combine a la fois 1’ adaptation operationnelle des produits aux souhaits 
des clients et la construction d’une relation individualisee avec eux par 1’ adaptation des outils 
marketing employes ». 
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Recemment et grace a Internet, les entreprises peuvent demander aux consommateurs de 
concevoir leur propre produit. Dell propose a chaque client de definir les caracteristiques de 
l’ordinateur qu’il veut acheter, puis en assure la livraison en quelques jours. Parallelement, 
l’entreprise peut interagir avec chaque client et construire avec lui une relation specifique 
composee de messages, de services, de circuits de distribution et de niveaux de prix 
specifiquement adapte. D’ou une relation interactive et personnalisee qui se developpe, 
habituellement designee sous le terme d’approche one to one. 

I. LE CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGEMENT "CRM"? 

Les marketers ont compris depuis longtemps l’importance du management de la relation avec 
les clients et certains secteurs d’activite l’appliquent depuis des decennies. Les exemples 
abondent, l’epicier du coin, le garagiste de quartier, le tailleur, le jardinier, le conseiller fiscal, 
etc. 

En 1983, dans les actes de la conference sur le marketing des services, organisee par 
l’American Marketing Association, Leonard Berry employait pour la l ere fois, dans la 
litterature marketing, l’expression de « marketing relationnel ». En 1989, on denombrait 
moins de 10 citations du sigle CRM dans la presse americaine. En 2000, un peu plus de 14000 
etaient relevees. 

1/ DEFINITIONS 

D’apres lovelock, lorsqu’on parle du CRM, il nous vient tout de suite a l’esprit des systemes 
informatiques aux technologies les plus perfectionnees et aux infrastructures couteuses et 
complexes, avec des noms tels que Siebel Systems, Peoplesoft ou Oracle. Cependant, « CRM 
signifie le processus global par lequel les relations avec les clients sont construites et 
maintenues ». 

Et kotler, ajoute : « A en croire la rumeur publique, la gestion de la relation client serait la 
nouvelle panacee. Encore faut-il preciser ce que signifie cette expression. Pour certains, il 
s’agit de mettre les technologies nouvelles au service d’une meilleure connaissance des clients 
afin, idealement, de satisfaire les besoins specifiques de chacun d’entre eux au moyen d’une 
offre non seulement personnalisee, mais individualisee (one to one). D’autres insistent 
davantage sur 1’ aspect humain de cette approche, qui consiste a traiter chaque client avec tact 
et sympathie...». 
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Quant au cabinet americain Bain, il definit le CRM ainsi : « faire correspondre les processus 
de l’entreprise avec les strategies client afin de construire la fidelite client et d’accroitre les 
profits dans le temps ». 

Selon Matt Hasan: « Le CRM represente le cadre et 1’ infrastructure qui permettent aux 
entreprises de cibler, d’acquerir, de conserver et de developper la base de consommateurs 
rentables, avec lesquels l’entreprise peut etablir une relation gagnant- gagnant. 
L’ infrastructure CRM integre et met en correspondance les gens, les processus et les 
technologies de toutes les fonctions de l’entreprise qui concernent le marketing client, les 
ventes et le service client ». . . 

Enfin, Claude Demeure propose la definition suivante : « Le CRM designe 1’ ensemble de la 
demarche qui, a partir d’un entrepot de donnees et d’ applications logicielles specifiques, 
permet de pratiquer un marketing ouvert (multipliant les points de contact) et relationnel 
avec ses clients dans le but d’augmenter la rentabilite globale de l’entreprise ». 

2/ LES TROIS APPROCHES DU CRM 

La gestion de la relation client releve d’une triple approche: technologique, marketing et 
culturelle. 

• Approche technologique : le CRM necessite des logiciels de gestion de base de 
donnees clients et de traitements de ces donnees. Ceci releve de l’organisation des 
systemes d’information. 

• Approche marketing : on identifie les clients, on les suit, on les segmente, on optimise 
les contacts. Le CRM necessite de decider des actions voulues aupres des differents 
segments de clients ou de chacun des clients. Chaque personne de l’entreprise en 
contact avec un client doit etre capable de connartre l’historique de ses relations avec 
l’entreprise. Cette vue globale du client permet de personnaliser la relation. On trouve 
ici la notion du one to one. 

• Approche organisationnelle et culturelle : la relation client est 1’ affaire de tous dans 
l’entreprise. L’ensemble du personnel doit done etre mobilise sur le projet pour 
recueillir l’information et favoriser le developpement des relations avec les clients. 

Le CRM est fondamental dans les entreprises qui touchent de nombreux clients en offrant des 
produits et services aux occasions d’ achats multiples : les secteurs de la distribution, du 
transport, de la telephonie mobile, de la banque et de 1’ assurance ont ete les premiers a mettre 
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en place ce type de processus. Les autres entreprises ont egalement tout interet a s’y 
interesser. 


3/ LES TROIS COMPOSANTES DU CRM 

Les trois composantes suivantes du CRM orientent la relation vers une strategie multi-canal 1 , 
laquelle est indispensable a une meilleure gestion de la relation client : 

• CRM analytique : parfois appele business intelligence, il consiste a analyser et 
exploiter les donnees brutes de l’entreprise. C’est une aide a la decision qui comprend 
l’ensemble des processus et outils centres sur l’organisation. Ceux-ci permettent 
1’ exploitation de l’information en vue d’automatiser certains processus marketing 
comme par exemple l’automatisation de la force de vente. 

• CRM operationnel : il correspond a la collecte de l’information- traitee par les 
processus definis dans le CRM analytique- et a la personnalisation de l’approche 
commerciale grace au traitement de cette information. Il permet de stimuler la 
demande en proposant a chacun des clients les produits adaptes (one to one) : 
l’entreprise connart chacun de ses clients et lui propose le produit qu’il prefere. Le 
distributeur analysera son fichier afin de determiner les facteurs qui favorisent la 
fidelite des clients ou leur comportement de prescription aupres de leur 
environnement. 

• CRM collaborate : il optimise la relation avec le client et le processus de vente, a 
travers les differents points de contacts en apportant une aide a la force de vente. 
L’entreprise va multiplier ces points de contact avec le client : telephone direct et face 
a face, mais egalement Internet et centre d’appel telephonique (voir annexe 1) pour 
apporter une reponse a n’importe quel moment, ou encore SMS (short message 
service)... 

4/ OBJECTIFS ET INTERETS DU CRM 
Parmi les objectifs CRM, on site les suivant : 

• Le CRM permet une meilleure connaissance du client et une reponse plus rapide a sa 
demande. 


1 Pour developper une relation plus ouverte et plus personnalisee avec leurs clients, les entreprises multiplient les 
moyens et les canaux de contact avec eux : centres d’appels, Internet, e- mail, mailing, telephone, conseillers 
clients, consumer magazine, salons, portes ouvertes, SMS, MMS, lettres d’ informations... 
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• Les technologies Internet integrees dans la strategic CRM facilitent 1’ inter activite avec 
le client a travers, par exemple, les commandes en ligne et le paiement en ligne. 

• Le CRM impose une reorganisation du systeme d’information de l’entreprise, 
indispensable pour que celle-ci puisse reellement proposer un dialogue interactif aux 
clients (reconnaissance, memorisation des comportements, des promesses...) dans des 
conditions economiques viables (automatisation de la communication, des offres de la 
force de vente, du service client...). II repose done sur quatre dimensions: 
Information, Technologie, Organisation et Communication. 

• Plusieurs entreprises ont un nombre important de clients (souvent des millions), 
beaucoup de points de service (vente) differents (agences, personnel de centres 
d’appel, machines en libre service, sites Internet, etc.), situes en de multiples zones 
geographiques. A un seul de ces points de service, il est douteux qu’un meme client 
soit servi par le meme personnel lors de deux visites consecutives. Dans de telles 
situations, les responsables manquaient d’outils leur permettant de pratiquer un 
marketing relationnel. Mais aujourd’hui les systemes CRM permettent de le faire en 
enregistrant et en transmettant l’information d’un client vers les differents points de 
service (centres d’appels, sites Internet...). 

• Du point de vue du client, des systemes CRM bien mis en oeuvre peuvent permettre 
« une interface client unifiee », ce qui veut dire que lors de chaque transaction les 
details du compte, les preferences du client et ses transactions passees ou l’historique 
d’un probleme de service sont a la disposition de la personne servant le client. Cela 
peut engendrer une amelioration ties importante du service. 

• Du point de vue de l’entreprise, les systemes CRM permettent de mieux comprendre, 
de segmenter et de classifier sa base de clientele, de mieux cibler les promotions et les 
ventes croisees et meme de mettre en oeuvre des « systemes d’alerte d’echecs » qui 
signalent si un client est sur le point de changer de prestataire de service. 

• Un autre objectif de la gestion de la relation client est de creer un fort capital 
client. « Le capital client est la somme des valeurs a vie actualisee des clients de 
l’entreprise. Plus la fidelite de la clientele est forte, plus la valeur du capital client est 
elevee. 
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Certains centres d’appels resument les avantages attendu d’une application CRM comme 
suit : 


Service personnalise aux clients 

71% 

Reponse plus rapide aux demandes 

70% 

Meilleure connaissance des clients 

70% 

Meilleur processus de vente/marketing 

69% 

Reaction rapide aux changements 

63% 

Identifier les clients les plus rentables 

55% 

Integrer la complexite de 1’ organisation 

51% 


Source : Desmet (2005), Marketing Direct : concept et methodes, pi 14 


5/ LIMITES DU CRM 

La demarche qui consisterait a deployer differentes techniques CRM sans avoir au prealable 
reflechi a, et adopte une orientation client, serait vouee a l’echec. 

La plupart des projets CRM des annees 90 qui ont echoue, ont subi ce triste sort pour deux 
raisons essentielles : une orientation technologies sans background strategique et un 
cloisonnement prejudiciable des differentes fonctions de l’entreprise. II ne peut exister de 
bonne strategie de fidelisation sans decloisonnement des responsabilites de sorte a orienter 
toute l’entreprise vers le client. De maniere rassurante, 70 % des repondants a une etude 
menee en 2002 par le cabinet Valoris, aupres de responsables marketing, CRM et/ ou 
Fidelisation, en France, estimaient que la fidelisation client etait enfin devenue strategique. Ce 
constat tire, encore faut-il que l’entreprise parvienne a rendre operationnelle sa reflexion 
strategique. Mais que de temps perdu a essayer de coller solutions logicielles et techniques de 
marketing direct, sans souci d’adequation, sans coordination et sans visibilite a moyen et long 
terme. 

A l’issue, de ce qui a ete sus-mentionne, il est indispensable d’examiner les notions suivantes: 
la base de donnees marketing, la valeur a vie client (la profitabilite a long terme pour 
l’entreprise) et fidelisation du client en tant que choix strategique. 

II. LES BASES DE DONNEES MARKETING 

T, ’u t ilisation d’une base de donnees pour concevoir, orienter et developper un dialogue avec le 
consommateur peut devenir un atout considerable. 
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II ne viendrait a l’idee d’aucun praticien aujourd’hui de remettre en question l’interet d’un 
marketing plus interactif, plus relationnel. Mais comment developper une approche 
personnalisee avec des milliers, voire des millions de consommateurs, sans l’aide d’une base 
de donnees, pour conserver une trace precise de la relation initiee a l’attention de chacun. 

La necessite d’une base de donnees n’est pas un phenomene de mode. Elle devient 
aujourd’hui une composante ordinaire de la gestion des entreprises. C’est une tendance lourde 
qui touche aussi bien les producteurs des biens de consommation, que les prestataires de 
services, que les distributeurs. 

En 2003, Clarins a finalise la mise en place de la solution CRM developpee par Pivotal eRelationship, dans le 
but de centraliser toutes les observations emanant des clientes de ses produits de cosmetiques et de parfumerie. 
Presente dans plus de 150 pays, la marque Clarins se dotait alors d’une base de donnees unique permettant des 
analyses marketing plus sophistiquees. 

1/ DEFINITIONS 

Kotler et Dubois proposent la definition suivante : « Une base de donnees clients est un 
ensemble structure d’ informations accessibles et operationnelles sur la clientele et les 
prospects, que l’on utilise pour obtenir ou qualifier des pistes, vendre un produit ou un 
service, ou encore maintenir une relation commerciale. Un marketing de base de donnees 
consiste a construire, consolider et utiliser des bases de donnees a des fins de prospection, de 
transaction, et de construction de la relation client ». 

Selon le professeur D. Schmittlein: « La base de donnees est plus qu’un simple fichier, elle 
est le depositaire des gouts specifiques des clients. Lorsqu’une societe repond plus vite aux 
attentes d’un client, elle a toutes les chances de le fideliser pour une longue periode et d’en 
faire un actif ayant de la valeur . Les directeurs du marketing arrivent a cibler les clients avec 
de plus en plus de precision, ce qui leur permet d’ exploiter de plus petites niches meme a 
l’echelle internationale ». 

II ne faut pas done confondre entre bases de donnees et fichier clients . Un fichier clients n’est 
qu’une liste de noms et d’adresses. Une base de donnees est beaucoup plus riche. Elle 
rassemble des informations collectees au cours des transactions passees et des demarches des 
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clients pour collecter des informations, ainsi qu’a travers les cookies 1 et toutes les interactions 
du client avec l’entreprise. 

Dans la grande consommation, la base de donnees contiendra des informations sur les achats 
anterieurs de chaque client, sur son profil socio-demographique (age, revenus, taille du foyer), 
son profil psychographique (approche AIO : activites, interets et opinions), ainsi que sur ses 
habitudes d’ exposition aux medias. 

En milieu industriel , la base de donnees renseignera sur les produits achetes, les prix payes, 
les interlocuteurs cles qui interviennent dans la decision, les autres fournisseurs references, 
l’etat des contrats en cours et les forces et les faiblesses de l’entreprise. 

Ainsi, Novartis dispose d’une base de donnees sur 100000 agriculteurs argentins, qui indique leurs achats 
d’insecticides et les repartit en segments de marche. 

2/ L’ORGANISATION ET LE TRAITEMENT DE L’INFORMATION 
Rappelons encore que l’information est un « element de connaissance » recueilli ou cree, 
« une matiere premiere principale » indispensable a toute prise de decision. 

En marketing et grace a l’Internet, a l’informatique, au telephone mobile, au cable, aux 
satellites, l’information sur le marche, la concurrence, les produits, le client, est devenue 
facilement et rapidement accessible. Done l’obtention de l’information n’est plus un probleme 
pour l’entreprise du 21 eme siecle. La difficult^ reside dans la capacite de cette entreprise a 
gerer et a utiliser cette information. 

Le passage d’un marketing de masse a un marketing personnalise, le developpement du 
geomarketing, l’importance croissante de la gestion de la relation client et de la fidelisation 
ont accru le role de l’information pour devenir une « veritable richesse vive » de l’entreprise. 
Parallelement, ces evolutions ont ete liees au developpement des possibilites de stockage et de 
traitement de l’information. 

3/ DATAWAREHOUSE ET DATAMINING 


a) Datawarehouse 

Le Datawarehouse est une base de stockage des donnees historiques, notamment marketing. 
Les grandes entreprises organisent la gestion de l’information au sein d’un systeme 
d’information permettant a la fois de gerer les bases de donnees propres a l’entreprise 

1 Cookie : Systeme qui permet d’attribuer un numero d’ identification au visiteur d’un site lors de sa premiere 
visite, de le reconnaitre lors des visites ulterieures et d’etudier son comportement sur le site. 
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(donnees comptables, commerciales...) et d’acceder, en temps reel et de maniere permanente, 
a des bases externes (panels de distributeurs et consommateurs, base de donnees "en 
ligne"...). II permet de Stocker un nombre considerable d’ informations. C’est l’equivalent 
d’un enorme disque dur qui permet de Stocker des millions de caracteres. 

Casino est equipe d’un ordinateur possedant une capacite de stockage de pres de 4.8 teraoctet (1 teraoctet = 1012 
octets, correspond a 8000 milliards de caracteres). 

Wal-Mart possede un entrepot de donnees capable de Stocker 1,2 million de milliards de caracteres. 

Les informations disponibles dans un datawarehouse (internes ou externes) peuvent etre 
regroupees en plusieurs grandes parties : 

• Informations sur le marche 

En interne, ce sont les etudes de marche deja realisees par l’entreprise et toute l’information 
disponible dans l’entreprise sur le marche (produits, concurrence, canaux et reseaux de 
distribution...). 

En externe, c’est l’acces aux donnees des panels de consommateurs ou de detaillants : Nielsen 
Media Research (etudes sur les medias), Secodip (societe d’etudes de la consommation, de la 
distribution et de la publicite)..., des panels d’audience : Audimat, Mediamat...des panels 
specialises portant sur une profession, des etudes consultables en ligne, mais aussi aux 
enquetes omnibus, aux piges, aux etudes d’organismes prives comme le CECOD (Centre 
d’Etudes du Commerce et de la Distribution). 

• Informations comportementales sur le consommateur 

Exclusivement externes, ces informations, issues d’etudes regulierement mises a jour, 
proviennent des megabases de donnees comme Consodata (cabinet de marketing one to one, 
marketing intelligence et gestion des bases de donnees), Claritas (bases de donnees 
comportementales). Elies sont notamment disponibles en ligne ou sur CD-Rom. Elies 
comportent de multiples informations permettant de mieux connaitre les consommateurs, 
savoir ce qu’ils consomment, comprendre leurs habitudes et connaitre leurs attentes. 

Elies sont indispensables pour pratiquer un marketing personnalise (one to one). 

• Informations geographiques : le geomarketing 

Le geomarketing est 1’ association, dans le but d’une utilisation marketing, d’ informations 
geographiques a des bases de donnees informatisees. II part du principe que des personnes qui 
vivent sur une meme zone geographique ont des profils et des comportements de 
consommation identiques. 

A partir d’une base de donnees prospects ou clients, un logiciel transforme les adresses 
postales en coordonnees geographiques spatiales (suivant un couple de variables x, y). On 
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appelle cela le « geocodage ». Ces informations sont ensuite croisees avec des fonds de cartes 
geographiques et chaque client ou prospect peut ainsi etre localise precisement. 

Le logiciel permet alors de croiser ces informations geographiques avec n’importe quels 
criteres presents dans la base de donnees (variables sociodemographiques, 
comportementale...), et d’effectuer des ciblages tres fins 
Les applications du geomarketing sont nombreuses : 

1. Dans le domaine du marketing strategique, pour evaluer par exemple le potentiel 
d’une zone geographique pour un produit donne, 

2. Dans le domaine du marketing operationnel : 

pour decouper les secteurs geographiques d’une force de vente, 

pour travailler avec des outils de marketing direct (mailing, telephone. . .) sur une cible 
geographique precise dans un but de prospection, de vente ou de fidelisation de 
clients, 

pour mesurer l’opportunite de 1’ implantation geographique d’un point de vente a un 
endroit donne... 

• Informations sur les clients de l’entreprise 

Ces informations disponibles en interne sont de plus en plus exploiters par les entreprises, car 
elles sont a la base du marketing relationnel. Leur nombre, leur diversite, leur pertinence sont 
fonction des outils dont se sont dotes les entreprises pour analyser le comportement d’achat de 
leurs clients. 

• Informations relatives au fonctionnement de l’entreprise 

Toutes les informations destinees a la gestion interne sont egalement integrees dans l’entrpot 
de donnees (comptabilite, gestion des ressources humaines, gestion des stocks, produits, prix, 
ventes...). 

• Informations diverses 

De nombreuses bases de donnees sont accessibles a l’entreprise, issues de l’environnement 
institutionnel, economique et juridique de l’entreprise. 

Environnement institutionnel (en France) : 

* l’INSEE (Institut National de la Statistique et des Etudes Economiques), qui propose 
plusieurs bases de donnees portant sur les menages (« IRIS5000 », qui regroupe des donnees 
sociodemographiques), les communes (« ACBD » regroupant des donnees issues du 
recensement, du fichier de l’etat civil, du fichier de l’impot sur le revenu des personnes 
publiques...), les entreprises («SIRENE » : Systeme Informatise du Repertoire National des 
Entreprises et des Etablissements, qui regroupe toutes les entreprises franqaises et leurs 
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etablissements, classees sous leur code APE : Activite Principale Exercee). Ces fichiers sont 
disponibles sur disquette ou sur CD-Rom ; 

* la DGCCRF (Direction Generale de la Concurrence, de la Consommation et de la 
Repression des Fraudes) ; 

* CREDOC (Centre de Recherche pour l’Etude, la Documentation et 1’ Observation des 
Conditions de vie). . . 

Environnement economique : etudes economiques et statistiques de l’OCDE 
(Organisation de Cooperation et de Developpement Economiques). 

Environnement juridique : (base de donnees juridiques). 

De plus en plus d’entreprises ouvrent en partie leur entrepot de donnees (parfois moyennant 
finance) a leurs principaux fournisseurs pour travailler en GPA (Gestion Partagee des 
Approvisionnements) : ceux-ci peuvent, a partir des statistiques de vente de leurs clients, 
declencher eux-memes les commandes et ainsi reduire considerablement a la fois les stocks et 
les risques de rupture de stock. 

b) Datamining 

Le Datamining est un ensemble de techniques statistiques et neuronales d’ extraction de 
connaissances et d’ informations (tendances, relations entre variables, typologie) a partir d’une 
base de donnees. Cette base est constitute en interne par l’entreprise lors de chaque contact 
avec les clients, ou achetee a des societes specialisees. 

L’information sur le client devient la cle d’un marketing de plus en plus segmente. 
L’entreprise met en place une informatique d’analyse et de decision qui exploite des donnees 
commerciales et marketing stockees ( Datawarehouse ) avec des approches statistiques 
traditionnelles ou neuronales (voir annexe 2). L’information est collectee non seulement lors 
d’un acte d’ achat mais aussi lors des autres interactions avec le client (demande 
d’information, service apres-vente, reclamations...), ce qui amene l’entreprise a repenser son 
systeme d’information et a centraliser l’information tout en la partageant entre les differents 
services. Cette infrastructure informationnelle est fournie par des logiciels de gestion de la 
relation client (GRC ou CRM). 


c) Data mart 
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L’acces a l’entrepot de donnees (datawarehouse) se fait a partir de data marts, qui constituent 
des acces limites aux donnees en fonction des besoins des utilisateurs (a partir d’un simple PC 
relie au reseau de l’entreprise). 

4/ L ’UTILISATION DES BASES DE DONNEES 
Une base de donnees marketing s’utilise dans cinq cas de figure : 

• La prospection : de nombreuses entreprises developpent leur base de donnees a partir 
d’un message publicitaire invitant au contact. Toute reponse est integree a la base qui, 
ulterieurement, sert a selectionner les meilleurs profils qui seront ensuite contactes par 
courrier ou par telephone. C’est ainsi que sont constitutes la plupart des bases de 
donnees proprietaries. Les bases de donnees achetees a l’exterieur constituent 
egalement un moyen privilegie d’etablir un contact direct avec des prospects. 

• Le ciblage d’une operation marketing : l’entreprise definit d’abord les caracteristiques 
ideales de sa cible pour cette operation. Ensuite, elle recherche dans sa base de 
donnees les clients qui se rapprochent le plus de ce profil. En enregistrant les taux de 
remontee, on ameliore le ciblage au fil du temps. On enregistre egalement 1’ evolution 
des contacts avec chaque client : une semaine apres la transaction, on peut envoyer des 
remerciements ; cinq semaines plus tard, faire une nouvelle offre ; dix semaines plus 
tard (en cas de non reponse du client), le contacter par telephone et lui proposer une 
promotion speciale. 

• La construction de la fidelite : une entreprise peut entretenir la fidelite de ses clients en 
leur envoyant des cadeaux appropries, des offres speciales, des coupons de reduction 
ou encore des brochures s’inscrivant dans leur sphere d’interet. 

« En 1998, American Airlines t www.aa.com ) a lie son site a sa base de donnees Frequent Flyer : a 
chaque fois qu’un voyageur habitue a la compagnie se connecte, le site est capable de savoir les 
destinations habituelles de celui-ci, ses classes habituelles, son nombre de points de fidelite et d’autres 
types de preferences. En etablissant une correspondance entre ses donnees et des informations internes 
quant aux sieges disponibles, la compagnie est en mesure de personnaliser le prix des billets et de 
proposer des promotions susceptibles d’interesser le voyageur. Le site, developpe en association avec 
BroadVision f www.broadvision.com) . a ete conqu pour recevoir une base de donnees comprenant 31 
millions de membres ». 

• La reactivation des achats : certaines entreprises ont mis en place des programmes 
d’envoi automatique qui, a l’occasion d’evenements publics (fetes, vacances, rentree) 
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ou prives (anniversaires), editent des messages personnalises, destines a raviver 
l’interet du consommateur pour les produits de l’entreprise. 

• L’ identification de certaines erreurs : en reprenant contact avec des clients qui ont 
cesse toute relation avec l’entreprise, on peut parfois identifier des erreurs de 
communication ou d’approche du client et, ainsi, eviter de les repeter. 

5/ LES LIMITES D’UNE BASE DE DONNEES 

• Les gros investissements necessaires en materiel informatique, logiciels, programmes 
d’ analyses et en personnel competent pour construire et entretenir une base de 
donnees. La collecte d’ informations est complexe, surtout si l’on veut profiter de 
toutes les occasions d’interagir avec le client. En consequence, la construction d’une 
base de donnees n’est pas rentable si le produit est achete de maniere tres 
occasionnelle (piano) ; si les clients sont peu fideles aux marques dans la categorie de 
produit ; si l’unite d’ achat est tres faible (le cas de la confiserie) ou encore si le cout de 
la collecte des informations est trop eleve. 

« La creation d’une base de donnees peut couter des millions de dollars : il y a la technologie et la mise 
en place, sans compter la necessite de modifier les processus. Ajoutez a cela quelques centaines de 
milliers de dollars pour le cabinet de consultants en strategic, quelques autres pour diverses integrations 
de donnees et differents problemes de gestion du changement et vous vous retrouvez a la tete d’un 
investissement tres lourd ». 

• La difficult^ d’impliquer l’ensemble du personnel de l’entreprise dans la mise en 
oeuvre d’une orientation vers le client et 1 ’u t ilisation systematique des informations 
disponibles. 

• Certains clients ne veulent pas construire des relations avec l’entreprise et apprecient 
peu que l’on rassemble de nombreuses informations personnelles a leur sujet. Les 
responsables marketing doivent etre sensibilises a 1’ attitude evolutive des clients a 
l’egard de la collecte d’ informations a caractere prive. Ils ont interet a prendre des 
precautions et a refuser la transmission d’ informations personnelles a des tiers. 

Une solution serait de se tourner vers le « permission marketing » : il s’agit de 
demander a vos clients quelles informations ils acceptent de recevoir, et quels medias 
ils preferent. 

Selon certains auteurs, le marketing de bases de donnees n’est pas adapte a tous. Il est surtout 
utilise dans les activites destinees aux entreprises (business-to-business) et dans les services 
(hotellerie, banque, telephonie, transport aerien) dans lesquelles les entreprises peuvent 
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collecter facilement un grand nombre d’ informations sur les clients. Dans chacun de ces 
metiers, le premier qui reussira a exploiter le marketing des bases de donnees prendra sans 
doute plusieurs longueurs d’avance sur la concurrence. II est moins utilise pour les produits de 
consommation courante, bien que certaines societes comme Kraft aient developpe des bases 
de donnees pour certaines marques. Dans le secteur de la distribution, la multiplication des 
cartes de fidelite associees au geomarketing a favorise, depuis quelques annees, le 
developpement d’un marketing relationnel fonde sur les bases de donnees. 

III. LA VALEUR A VIE D’UN CLIENT (LIFE TIME VALUE) 

L’un des objectifs du CRM est de creer un fort capital client. Le capital client n’est autre que 
la somme des valeurs a vie actualisees des clients de l’entreprise. Plus la fidelite de la 
clientele est forte, plus la valeur du capital client est elevee. 

1/ DEFINITIONS 

C. Demeure suggere la definition suivante: « La valeur client represente la profitabilite d’un 
client (sur toute sa duree de vie depuis qu’il est client de l’entreprise), calculee en fonction du 
volume de ses achats, de la marge degagee et des couts engendres (couts d’ acquisition, de 
developpement). Ce calcul permet de segmenter sa clientele en fonction de la rentabilite 
actuelle de chacun de ses clients. 

Un calcul legerement different permet d’evaluer la valeur actualisee d’un client (Life Time 
Value LTV ou Customer Lifetime Value CLV) qui correspond a la somme actualisee de 
tous les profits de ce client (passes, presents et a venir). Le calcul comprend une projection 
des profits actuels vers l’avenir. Cette mesure, qui reste approximative, permet d’obtenir un 
critere de segmentation prenant en compte le potentiel de rentabilite d’un client ». 

Kotler et Dubois, avancent que le concept de valeur a vie du client sert a determiner les 
clients a fideliser et l’investissement approprie a cet objectif. 

« La valeur a vie du client correspond a la valeur actualisee des profits realises sur ce client 
lors des achats qu’il effectuera aupres de l’entreprise tout au long de sa vie. On l’evalue en 
actualisant les revenus futurs esperes, deduits des couts de conquete, de vente et de service a 
ce client ». 


2/ VA LEUR CLIENT ET VALEUR DE L’ENTREPRISE 
Une entreprise est valorisee en fonction des revenus futurs generes par ses actifs. A cote de la 
marque, considered comme un capital, evaluable et cessible, c’est la notion de capital client 
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qui est devenue la mesure de la valeur de l’entreprise et l’instrument de mesure de l’efficience 
des investissements marketing. 

La possibility technologique de suivre individuellement l’activite des clients conduit a 
preferer une mesure directe : LTV pour analyser la performance des actions mises en oeuvre 
et, au-dela, la valeur de l’entreprise. Le client est considere comme un « actif » au sens 
financier et, meme s’il ne peut etre integre au bilan, il constitue, avec la marque ou l’enseigne, 
l’un des actifs principaux a negocier en cas de cession de l’activite. Le capital marque n’est 
pas pour autant abandonne mais devient un element intermediate influenqant le capital client. 
Certains analystes pensent que la marque represente le capital supreme de l’entreprise. En fait, 
il ne faut pas oublier que la marque ne vaut que ce qu’elle represente aux yeux des clients 
dont la fidelite de comportement represente le veritable enjeu. A terme, c’est done le capital 
client qu’il faut privilegier, la marque n’etant qu’un moyen privilegie de le developper. 

3/ COMPRENDRE LA CREATION DE VALEUR POUR L’ENTREPRISE 


a) Les leviers du capital client 

Il faut investir beaucoup plus sur les clients fideles. 

La croissance des effectifs par differentes politiques telles que : la prospection (prospects 
inconnus), la politique de reactivation (anciens clients) ou d’ operations de parrainage par 
des clients actuels. 

La reduction de l’attrition: l’attrition se manifeste lors de la rupture de la relation 
commerciale (non renouvellement du contrat), mais elle est aussi cachee lorsque le client 
ne repond plus aux sollicitations. Les changements sur une base de donnees clients 
represented Tune des sources d’attrition. Par exemple : 

Environ 20 des clients changent au moins une information chaque annee : 16% I’adresse, 17% I’emploi, 

18% le telephone, 25% I’adresse e-mail, 33% le numero de telephone mobile. 

La fidelisation et l’accroissement de la valeur client : l’entreprise vise a obtenir une marge 
plus forte soit par l’accroissement de la marge (reduction des couts, hausse de prix), soit 
par l’accroissement du nombre des commandes ou de la taille de la commande. 

b) La segmentation 

Dans le cadre de la gestion de la relation client (CRM), il est important d’expliquer le role de 
la segmentation, qui a partir d’une base de donnees client, permet de pratiquer un marketing 
veritablement relationnel et proposer des offres personnalisees. 
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Outre par exemple la segmentation sur les besoins et attentes des clients, on peut elaborer des 
segmentations a partir du chiffre d’affaires realise par le client ou encore en faisant appel a la 
methode RFM. 

• Le chiffre d’affaires qu’une entreprise realise avec un client est un critere de 
segmentation simple mais efficace. En classant ses clients par tranche de chiffre 
d’affaires decroissant, l’entreprise va obtenir des groupes de clients relativement 
homogenes. On retrouve souvent dans ce type de classement la principale regie de la 
loi empirique (loi de Pareto) dite des 20/80 selon laquelle les meilleurs clients sont peu 
nombreux (20%) mais represented une part tres importante du chiffre d’affaires 
(80%) et une part encore plus importante du profit. 

• L’analyse RFM : C’est l’analyse de trois variables : Recence, Frequence et Montant. 
Recence de 1’ achat (date de la derniere commande), 

Frequence d’achat, 

Montant de 1’ achat (montant cumule des achats effectues par le client dans 
l’entreprise). 

On attribue a chaque client un nombre a trois chiffres correspondant a la "note" qu’on lui 
attribue donne pour chacune des trois variables. Une echelle decroissante allant de 1 a 3 peut 
etre utilisee. La note "1" est considered comme la meilleure note a attribuer. 

A partir de ces notes, il est aise d’effectuer une segmentation assez fine quant a ces trois 
criteres et de travailler, par exemple, de maniere personnalisee avec les tres bons clients 
«111 » 1 , et de ne pas perdre du temps avec les clients "333"... 

Cette methode peut etre completed par l’analyse d’autres variables telles que 1 ’anciennete du 
client (date de sa premiere commande), ou bien la qualite de I’achat (nature des produits 
achetes). 


4/ COMPRENDRE LA CREATION DE VALEUR POUR LE CLIENT 
Si le comportement d’achat est bien sur un element central des preoccupations des 
responsables marketing, il est indispensable de bien comprendre que d’autres comportements 
peuvent influencer la valeur client. 


1 Les tres bon clients se verront attribue la note "111" autrement dit il regoivent "1" pour chacune des trois 
variables : recence, frequence et montant. 

Les clients "221" sont ceux avec lesquels l’entreprise fait un chiffre d’affaires important, mais qui travaillent peu 
frequemment avec elle. 

Les clients "333" sont les moins bons clients. 
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II s’agit par exemple de comportements fortement generateurs de couts s’ils ne sont pas 
factures comme les retours de commandes, les impayes ou le recours frequent au service 
client. A l’inverse, d’autres comportements sont favorables a l’entreprise et doivent etre 
encourages comme l’engagement contractuel, l’emission d’un bouche a oreille positif ou le 
parrainage actif. Enfin des comportements non commerciaux mais generateurs d’information 
sont recommandes (reclamation), 
a) La valeur superieure 

La comprehension de la valeur accordee a une offre necessite d’identifier les processus par 
lesquels un client evalue les couts et les benefices. Parmi ces derniers, on distingue ceux lies a 
l’offre (valeur objective), ceux lies a la marque (valeur de la marque) et ceux lies a la relation 
(valeur de la relation). 

- La valeur objective 

Elle est liee a la fonction utilitaire du produit- service. Trois principales dimensions sont a 
etudier : 

• La qualite du produit : 1’ appreciation de la valeur a partir de revaluation des 
differentes composantes ou attributs du produit. 

• La praticite de l’achat : revaluation des ressources investies dans le processus 
d’achat (information prealable, difficult^ de la decision...) 

• Le prix considere de maniere extensive comme 1’ ensemble des ressources perdues 
par le client : argent, temps, effort, risque, information, image. 

- La valeur de la marque 

Le role de la marque differe selon le contexte d’achat (experience, implication, differences 
perques) : 

• Valeur d’attraction : par rapport aux nouveaux clients, la notoriete, les 
composantes de l’image exercent un pouvoir d’attraction. 

• Valeur de rappel : pour les produits a faible implication, la marque joue un role de 
repere, de simplificateur de choix, de support de l’habitude. 

• Valeur affective : attribute a la marque qui a la capacite de declencher des 
emotions. 

- La valeur de la relation 

Elle s’apprecie de maniere residuelle comme le supplement d’achat du a des offres qui 
valorisent certains comportements du client, comme pour les programmes de fidelisation. 
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Cette valorisation peut concerner une reduction de prix, du produit en plus, des benefices 
objectifs supplementaires ou des benefices symboliques. 

b) La personnalisation 

La personnalisation est la cle de voute de la demarche. Une strategic de marketing classique 
cherche a optimiser l’offre produit- service au niveau du marche ou, au mieux, au niveau d’un 
segment. Une strategic de capital- client adapte l’offre a un niveau desagrege (client ou 
groupe de clients) au mieux en temps reel en fonction des besoins et attentes prevus : 

• Le produit : la personnalisation de masse (mass- customization) correspond a une 
production a faqon, en fonction de critere indique par le client. Couteuse, elle peut 
etre justifiee par une valeur elevee, une capacite de production flexible, une large 
variete de l’offre ou la valorisation d’une capacite d’adaptation rapide aux 
evolutions de la demande. Elle est plus risquee si :il n’est pas certain que la 
variante proposee soit la preferee, elle necessite une augmentation de prix et si la 
cible est trop restreinte. 

• La servuction : les echanges, surtout par Internet, peuvent etre facilement 
personnalise, par exemple par un processus d’ identification de l’utilisateur ou par 
une classification anonyme a partir des comportements de navigation observes. 

• La communication : historiquement, elle est la premiere composante du mix a 
avoir ete personnalisee notamment dans les publipostages. II s’agit de montrer au 
destinataire qu’il est connu personnellement (pseudo-personnalisation) meme si la 
communication est identique ou d’ adapter la communication a des evenements 
personnalises (anniversaires. . .). 

• L’offre : la personnalisation des offres est surement celle qui est la plus delicate a 
mener. Pour la promotion ou le prix, il s’agit d’adapter l’effort commercial du 
vendeur a la sensibilite et au potentiel de la cible. 

En fonction des donnees dont elles disposent sur chaque client, les entreprises peuvent 
personnaliser les produits, les services, les actions marketing, les messages et/ ou les medias. 
Don Peppers et Martha Rogers ont identifie les quatre principes fondateurs d’un marketing 
personnalise : 

• Identifier precisement ses prospects et ses clients : il ne faut pas chercher a 
conquerir tous les types de clientele, mais operer un ciblage precis. 
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• Operer une distinction entre les clients en fonction de leurs besoins et de leur 
valeur pour l’entreprise. L’entreprise consent a faire des efforts particuliers pour 
les clients a la plus forte valeur. Celle-ci correspond a la valeur actuelle nette des 
profits futurs emanant des achats et de la mise en relation avec d’autres clients, 
desquels on soustrait les couts associes aux prestations de services fournies. 

• Interagir avec les clients individuellement, dans l’objectif d’en savoir plus sur 
leurs besoins et d’intensifier les relations avec eux. 

• Personnaliser les produits, les services et les messages . 

IV. LA FIDELISATION 

Une strategie de fidelisation decoule d’une reflexion approfondie, sur les elements de 
differentiation que l’entreprise pourrait mettre en avant afin d’apparaitre aux yeux de ses 
consommateurs comme etant veritablement differente de ses concurrents. La demarche qui 
consisterait a deployer moult techniques CRM sans avoir au prealable reflechi a, et adopte une 
orientation client, serait vouee a l’echec. 

La fidelisation strategique ne peut plus etre reduite a la juxtaposition de solutions 
informatiques et de techniques de marketing direct, choisies d’ operation en operation. Elle se 
veut le necessaire complement d’une prospection rigoureusement organisee et tout aussi 
necessaire. Malheureusement , fidelisation est souvent simplement synonyme d’ actions visant 
a offrir un avantage au consommateur vise. 

1/ DEFINITIONS 

Selon certains professionnels, la fidelisation n’est pas une nouveaute, c’est un retour aux 
sources. Depuis toujours, faire du commerce suppose qu’il y ait un vendeur, un acheteur et 
une relation entre les deux. La fidelisation passe par la redecouverte des fonctions du 
commerce. Elle n’est rien d’ autre que 1’ application du bon sens. La nouveaute, c’est que 
l’expression de ce bon sens passe par des outils nouveaux . 

La notion fondamentale de fidelisation repose sur la conservation de clientele acquise et son 
developpement. En cela, elle s’ oppose done a priori au principe de la prospection qui vise a 
recruter de nouveaux clients. 

Plusieurs sigles, en marketing, ont subi la vie ephemere d’un effet de mode tels que "Profit 
Direct du Produit" ou "Produits a Positionnement Economique". 
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Le sigle EPL : "Efficient Profitable Loyalty" decrit, par contre une demarche perenne, 
salutaire et necessaire pour l’entreprise. II s’agit d’une approche qui repose sur le principe 
simple selon lequel si la fidelite du consommateur est necessaire pour concretiser les efforts 
de la demarche marketing, encore faut-il que cette meme demarche marketing permette de 
developper une fidelisation efficace et rentable. 

Une fidelisation est efficace lorsque l’offre est suffisamment concurrentielle pour detourner 
naturellement l’interet des consommateurs de la proposition des concurrents. Mais encore 
faut-il qu’elle soit rentable, autrement dit qu’elle assure la croissance et la profitabilite de 
l’activite de l’entreprise. 

Une strategie EPL vise done a conserver et a developper le capital client au meme titre que les 
profits de l’entreprise. Or, le developpement d’une strategie de fidelisation n’est, de surcrort, 
pas necessairement perque par le consommateur comme etant dans son interet. Alors oui, la 
fidelisation est un combat de tous les jours certes. Mais un combat dont les armes doivent 
parfois changer, s’ adapter en permanence au contexte present et futur de l’entreprise. Un 
combat dont les regies sont dictees tantot par le consommateur lui-meme, tantot par la 
concurrence, tantot par le positionnement et l’image de l’entreprise, tantot simultanement par 
l’ensemble des facteurs environnementaux de cette entreprise. 

Comme sus-indique, la fidelisation n’est pas un effet de mode. Elle n’est pas non plus un 
phenomene ne de la multiplication des marques, comme le pensent certains. Si certaines 
marques ont subi un declin en termes de fidelite a 1’ occasion de cette proliferation de 
nouvelles marques, e’est la plupart du temps parce que contrairement a leur sentiment, elles 
ne beneficiaient tout simplement pas d’une fidelite de la part de leurs consommateurs. 

Done la fidelisation est vitale, car il est evident que le cout d’acquisition d’un client est tel 
qu’il faut pouvoir l’amortir sur plusieurs annees/ achats. Certains auteurs et analystes 
s’accordent a dire que : 

Acquerir un nouveau client coute cinq fois plus cher que de le fideliser : lors de 
1’ acquisition, l’effort de prospection est important et les budgets promotionnels grevent les 
resultats ; 

Augmenter de 5 % la fidelite des clients permet de doubler le taux de profit ; 

Tous les clients ne valent pas la peine d’etre fidelises : il est bien sur preferable de 
fideliser les plus rentables. 

2/ LES DEUX APPROCHES DE FIDELITE 
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« La fidelite resulte d’un processus qui entrame a la fois une preference pour une marque et 
un comportement d’ achat. 

La fidelite comportementale est la plus facile a observer : il suffit d’ analyser des sequences 
d’achat. La fidelite parfaite correspond a l’achat repete d’un seul produit. La fidelite est dite 
partagee lorsqu’on constate dans la sequence d’achat le choix, de temps en temps, d’un 
second produit. Cette fidelite partagee peut etre due a des contextes de consommation 
differents ou a une rupture de stock au point de vente. On parle egalement de mixite d’achat . 
La fidelite attitudinale traduit une preference constante pour le produit». 

Ces deux grandes approches : behavioriste et attitudinale sont complementaires. Toutefois, il 
importe de bien les distinguer, car non seulement elles impliquent la mise en place de 
strategies tres distinctes, mais elles ont egalement des consequences tres differentes. 
L’approche behavioriste qualifie de : 

« conversion » la fidelite absolue a une marque donnee, 

« d’ experimentation » le comportement qui consiste a tester systematiquement les 
differentes propositions commerciales de l’offre, 

« transition » l’abandon progressif de la marque considered au profit d’une autre marque, 

« mixite » la description d’une consommation alternee en faveur de differentes marques. 
La seconde approche dite cognitiviste, introduit la notion d’attitude, comme etant l’un des 
facteurs explicatifs de la fidelite. Un consommateur ne sera fidele a une marque que s’il a 
developpe prealablement une attitude positive a l’egard de cette marque. On retro uve 
principalement cette approche dans les situations de forte implication de l’individu pour 
lesquelles le besoin en cognition est eleve. Ce dernier point est important notamment dans le 
choix des supports de la fidelisation. 

Lorsqu’on associe ces deux composantes : la fidelite re-achat (mesuree en tant qu’avantage 
concurrentiel et taux de re-achat) et l’attitude (mesuree par un indice de satisfaction et la 
recommandation par bouche-a-oreille ), on observe quatre niveaux de fidelite ou quatre 
groupes : 


Composantes de la fidelite 

Comportement de re-achat (fidelite comportementale) 

Eleve 

Faible 

Attitude relative a la marque 
(fidelite a la marque) 

Forte 

Vraie fidelite 

Fidelite latente 

Faible 

Fausse fidelite 

Aucune fidelite 


Vraie fidelite ou fidelite reelle ou on identifie : les avocats ; 
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Fidelite latente : les mercenaires ; 

Fausse fidelite ou fidelite factice: les otages ; 

Aucune fidelite ou infidelite : les rebelles. 

3/ DEVELOPPEMENT DE LA RELATION 

S’engager sur la voie de la fidelisation sous couvert d’une strategic EPL, c’est integrer la 
notion de valeur actuelle nette , autrement dit revaluation de ce que pourra rapporter le client 
durant sa vie. Et ce, en distinguant les differentes categories de clients qui s’adressent a 
l’entreprise. 

a. Le cycle de vie d’une relation client 

Considered comme non- clients ou anciens clients inactifs, les groupes suivants : 

• Les suspects sont ceux pour lesquels aucune information personnelle n’est disponible. 
Leur appartenance a la cible marketing est definie a partir d’etudes generales sur le 
profil. 

• Les prospects sont des suspects qui appartiennent a la cible et dont les coordonnees 
sont connues. 

• Les prospects "chauds" ont deja mis en evidence leur interet pour la prestation de 
l’entreprise (renvoi de coupon presse ou telematique, demande de documentation,...). 
Ils sont caracterises par la presence d’un besoin legitime, par l’autorite necessaire pour 
proceder a l’achat et l’intention de proceder a l’achat dans un horizon de temps fixe. 

• Les anciens clients ne reqoivent plus les sollicitations commerciales et sont retires du 
fichier des clients actifs. Ils sont reutilises ensuite dans les campagnes de prospection. 

Le second ensemble est forme des clients pour qui des informations de comportement d’ achat 
ont ete enregistrees. Les acheteurs actuels peuvent etre ventiles selon l’importance et la 
regularity de leur comportement : 

• Les acheteurs essayeurs n’ont effectue qu’un achat. II s’agit souvent d’un achat de test, 
realise vraisemblablement dans des conditions privilegiees ou selon une strategie de 
minimisation du risque perqu. 

• Les acheteurs occasionnels ont confirme leur achat par un preachat mais connaissent 
des periodes plus ou moins longues d’inactivite. L’objectif sera done de les activer si 
leur consommation est globalement faible, ou de les fideliser s’il s’agit de clients 
infideles. 

• Les acheteurs reguliers ont un comportement d’ achat regulier. 
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• Les acheteurs convaincus sont suffisamment convaincus de la qualite de la prestation 
pour en vanter les merites aupres de leurs relations et contribuer activement au 
recrutement de nouveaux clients par parrainage. 

• Les inactifs ont requ les sollicitations commerciales mais n’y ont pas repondu. 

• Les anciens clients ne reqoivent plus les sollicitations commerciales. 

b. Echelle de fidelite du client : du suspect a l’avocat 
Au cours de la vie du client, quatre types de vente apparaissent : 

• Chiffre d’affaires de reference : II est lie au premier contact commercial : ce sont les 
premiers produits vendus a ce client. 

• Ventes additionnelles : Creer une relation avec le client permet de lui vendre a 
nouveau le produit ou service qu’il a deja achete. II reviendra pour ce meme produit. 

• Ventes croisees (cross-selling) : Une bonne connaissance du client conduit a lui 
proposer d’autres produits ou services de la gamme. 

• Prescription : Le client va devenir prescripteur du produit ou service pour son 
entourage. 

On peut placer la relation avec le client sur 1’ echelle de fidelite suivante : du suspect a 
l’avocat. 

t Profit 


y Marketing de fidelisation 


y Marketing de conquete 


c. Les etapes de developpement d’une relation client 
Une relation passe successivement par cinq etapes : la decouverte, 1’ exploration, le 
developpement, 1’ engagement et la dissolution. 


Nouveau client 


Prospect 

Suspect 


Avocat 


Supporter 
Client fidele 
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• La decouverte 

C’est une phase de reconnaissance de l’autre partie comme partenaire potentiel. Chacun doit 
definir son positionnement et ameliorer, de fag on unilateral, sa capacite d’ attraction. 

• L’ exploration 

II s’agit de la phase d’essai, de test empirique de la relation pendant laquelle l’acheteur va 
essayer de se rassurer sur sa situation financiere, et le vendeur de reduire le risque perqu par 
l’acheteur. L’exploration peut comporter plusieurs stades : l’attraction reciproque, la 
negotiation, revaluation du pouvoir du partenaire, l’adaptation des normes et le 
developpement d’attentes. 

• Le developpement 

L’exploration est un test de la volonte et de la capacite du cocontractant a procurer la 
satisfaction attendue. Cette confirmation developpe un courant d’affaires entrarnant un 
accroissement, non seulement des benefices obtenus, mais aussi de l’interdependance et des 
risques. 

• L’engagement 

La fidelite se developpe et les partenaires donnent des gages sur la volonte de poursuivre la 
relation. La variable cle est la confiance. Toujours en contact avec des offres concurrentes, les 
partenaires ne les traitent plus activement. L’importance de l’engagement s’evalue sur trois 
criteres : le niveau des ressources engagees, la continuite et la regularite (variation du resultat 
reel par rapport au resultat attendu). Ces trois dimensions correspondent aux criteres de base 
de 1’ analyse RFM : Recence, Frequence et Montant. 

• La dissolution 

Elle intervient pour plusieurs raisons : la non satisfaction des attentes, l’accroissement des 
couts de transaction, la diminution des obstacles aux transactions avec d’autres, 1’ evolution 
des besoins et la baisse de la valeur accordee aux benefices. La non satisfaction des attentes 
respectives entrarne des conflits difficiles a resoudre car les normes de compensation 
acheteur- vendeur sont souvent differentes. Si la fin d’une relation personnelle est une source 
de stress important sur le plan psychologique, emotionnel et physique, 1’ etude de ses 
consequences n’est pas encore tres developpee. 

4/ LES DIFFERENTES POLITIQUES MARKETING 

Ainsi, pour chaque groupe, des objectifs et des budgets a allouer, d’une part aux politiques 
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d’acquisition- prospection, et d’autre part aux politiques promotion- fidelisation. 

1. Politique d’acquisition 

Elle consiste a obtenir un volume donne de nouveaux clients dans le cadre d’un budget fixe. 
L’ acquisition se fait par prospection, par recrutement, par parrainage ou par reactivation. 

a) La prospection 

Elle consiste a obtenir les adresses de prospects qui seront ensuite contactes lors de la 
politique de recrutement. Ces adresses peuvent etre obtenues en contrepartie d’une 
remuneration (B to B) ou d’une promotion aupres des prospects eux-memes (offre filtrante), 
des clients ou d’autres acteurs du processus d’achat (secretaires). 

b) Le recrutement 

Elle vise a transformer des prospects en clients lors d’un premier achat, souvent realise a des 
conditions promotionnelles. L’objectif est de faire connartre et comprendre l’offre et 
d’adapter celle-ci a un contexte de risque perqu tres eleve. 

Cette politique utilise soit des medias de masse (coupon reponse) soit des medias directs 
(Internet). 

c) Le parrainage 

Un client devient informateur lorsque, en reponse a une sollicitation, il ramene le nom d’un 
prospect, et parrain s’il transfere la premiere commande d’un nouveau client qui, souvent, lui 
ressemble. Pour cette intermediation, il beneficie d’une remuneration comme apporteur 
d’affaires surtout dans le domaine (B to B) ou d’une recompense. 

Cette politique influence positivement la qualite (duree et valeur) du client recrute du fait du 
ciblage possible, de la qualite de 1’ argumentation utilisant une relation interpersonnelle. Elle a 
aussi tendance a ameliorer la qualite de la relation entre la marque et le parrain. 

d) La reactivation 

Lorsqu’un ancien client est elimine du fichier il peut etre bascule dans le fichier des prospects 
au sein desquels il a souvent un taux de remontees bien superieur a celui des vrais prospects 
(facteur pouvant aller de 3 a 10). En effet, ce client connart l’entreprise et son offre qu’il a pu 
decider de quitter par lassitude ou insatisfaction. 

Une attention particuliere doit etre portee au fait de ne pas entrer dans une guerre du 
recrutement lorsqu’il s’agit de reprendre d’anciens clients captes par un concurrent. 

La strategie d’acquisition est interessante car, selon certaines etudes, plus les profits futurs 
sont importants (LTV eleve), plus l’entreprise peut se permettre d’investir pour recruter un 
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client. Alors que, plus le retour sur investissement (ROI) est lent, plus l’effort d’acquisition 
devra etre cible. 

2. Politique de retention 

L’entreprise differencie sa communication et son investissement sur les clients et sur les 
anciens clients (la relation commerciale est consideree comme terminee). Les clients sont 
encore repartis en actifs et inactifs selon que la recence est inferieure ou superieure a un seuil 
donne (par exemple, inactif si absence d’ achat pendant les deux dernieres annees), ce seuil 
pouvant augmenter en fonction de la valeur du client. 

a) L’ attrition 

L’attrition provient de plusieurs sources : (voir l’exemple de suivi de l’attrition des comptes 
courants dans une banque) 

La non concordance entre le client et l’adresse : demenagement, changement d’adresses 
postale ou electronique. 

La disparition du client : deces ou dissolution du menage. 

La disparition du besoin 

L’assortiment ou le prix de l’offre ne conviennent plus aux besoins du client 

Le souhait d’une rupture des relations commerciales : insatisfaction liee au service 

(service client pour les reclamations) ou insatisfaction liee a la relation. . . 

A cette mortalite subie, il faut aj outer une attrition commerciale voulue par l’entreprise qui 
souhaite eliminer des clients ayant des comportements indesirables et generateurs de couts 
(impayes, retours...). 

b) La retention preventive 

Avant la rupture elle vise a obtenir un signe du client (prise de benefices dans un programme 
relationnel, un nouvel achat promotionnel meme avec une rentabilite faible) ou reduire les 
motifs d’insatisfaction (remplacement d’un telephone mobile trop ancien, conseil pour reduire 
la facture). Parmi les clients a risque de defection, les cibles sont determinees par un modele 
analysant la probabilite de rupture et les couts doivent etre mis en regard des couts de 
recrutement et de la probabilite de depart. 

c) La recuperation 

Elle peut etre aussi mise en place au niveau du service client lors de l’annonce de la rupture 
par la proposition de promotions ou de baisses de prix. Ce contact est l’occasion de collecter 
l’information sur les raisons de la rupture et de proposer immediatement des solutions et des 
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contreparties ciblees. L’efficacite est cependant faible du fait de la decision de rupture, prise 
et communiquee. 

3. Politique de valorisation 

La seconde direction d’action sur le portefeuille clients consiste a developper non plus les 
effectifs mais la contribution de chaque client . Selon l’horizon de retour sur investissement, 
on distingue la politique promotionnelle et la politique relationnelle. 

a) La promotion 

La politique promotionnelle cherche a developper l’activite, la valeur et les ventes croisees a 
court terme: 

L’activite : obtenir un re-achat et augmenter la frequence des achats. 

La valeur : augmenter le montant moyen des achats (valeur, volume). . . 

Les ventes croisees a court terme : elargir les achats a d’autres categories de produits. 

b) La politique relationnelle 

La politique relationnelle vise a creer une preference dynamique par une education, une 
remuneration differee ou une personnalisation, la mise en place d’un partenariat ou le 
developpement d’une communaute de marque. 

La consolidation : par une information. 

La frequence : par une remuneration differee (prime, reduction de prix). 

La personnalisation : par reconnaissance (statut, communication et services differencies). 
Le partenariat : par des investissements dedies reciproques. 

La communaute : par le developpement d’une communaute de clients (liens sociaux tels 
que le sens du devoir envers la communaute) tres attaches a une marque qui seront a 
meme de diffuser une information par bouche-a-oreille. Ces clients sont les avocats de la 
marque. 

5/ LES OUTILS D’UNE FIDELISATION EFFICACE 
II est a rappeler que concevoir et developper une strategie de fidelisation est une veritable 
demarche et pas simplement l’elaboration d’un cocktail de techniques. Une reflexion 
strategique qui bien entendu ne pourra jamais se satisfaire de processus standardises, des lors 
que pour pouvoir installer cette relation de confiance tant recherchee, l’entreprise devra en 
permanence mettre en avant ce qui fait sa specificite. Aucun outil ne devra etre ecarte, mais 
tous devront etre evalues pour savoir s’ils sont les plus pertinents par rapport aux 
caracteristiques particulieres de l’entreprise. 
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En outre une strategie de fidelisation est souvent tres difficile a mettre en place, car elle doit 
souvent s’accommoder d’un plan d’action commercial existant, avec lequel il va falloir 
trouver des synergies valorisantes. Pas question qu’une offre promotionnelle incontrolee ne 
vienne perturber l’integralite du programme de fidelisation, en semant le doute dans l’esprit 
du consommateur sur la realite des avantages dont il pensait beneficier a titre privilegie. D’oii 
la necessite de compatibilite des techniques et de la strategie avec ledit plan commercial. 

Il n’existe pas de « bonnes » ou de « mauvaises » techniques, mais des techniques plus ou 
moins adaptees a l’entreprise et a son environnement. Parmi les techniques les plus utilisees, 
on cite : 

a) La carte de fidelite 

Chaque consommateur / client se voit decerner une carte (nominative le plus souvent) lui 
permettant d’obtenir differents avantages aupres de l’entreprise ou de certains partenaires. 
C’est le support le plus utilise, car il est tres souple sur le plan de sa mise en place, et le plus 
souvent tres simple d ’u t ilisation pour le detenteur. 

Il existe de multiples cartes qui varient en fonction du volume d’information contenu et de 
l’objectif de ladite carte allant de la carte numerotee inerte jusqu’a la carte a puce, tout en 
passant par la carte a barres unidimensionnel, la carte a piste magnetique et la carte a code 
barres matriciel. 

La carte a puce est la plus fiable mais ayant le cout le plus eleve. Aujourd’hui, lorsqu ‘elle est 
couplee a une fonction bancaire, la micro puce est necessaire. 

Le detenteur de la carte pourra beneficier d’une liste d’avantages tels que : 

Fonctions de paiement et/ou de credit 

Cumul de points pour obtention d’avantages ulterieurs 

Cadeaux et autres avantages exclusifs 

Reductions et autres offres promotionnelles 

Envoi de catalogues de produits 

Acces privilegie a certains services (guichet, interlocuteur special. . .) 

Assurance personnelle et/ou produit induite 
Assistance technique, juridique. . . 

Il est possible d’opter pour un couplage avec des partenaires. Ainsi, le consommateur peut 
percevoir ceci comme un avantage, car ce couplage lui assure un seul support pour plusieurs 
enseignes et/ ou marques. La carte ne peut etre une fin en soi, elle necessite un suivi, voire 
une evolution. 

b) Le site Internet 
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Adresse informatique sur laquelle les internautes peuvent connecter leur ordinateur et ou 
l’entreprise a la possibilite de developper avec eux un contact plus ou moins interactif. II peut 
contenir des informations, des espaces marchands, des liens avec d’autres sites... II peut 
egalement offrir la possibilite d’entrer en contact avec l’entreprise par courrier electronique, 
liaison telephonique parallele ou visioconference. 

c) Le trade marketing 

Egalement appele « marketing de la distribution ». II regroupe toutes les applications du 
marketing visant a maximiser l’efficacite des relations et des negotiations entre un 
producteur et son /ses distributeurs, tous deux etant desormais convaincus que les enjeux leur 
sont communs. Leurs actions de partenariat reposent au depart sur un echange de donnees, le 
plus souvent aujourd’hui par le biais de 1’ informatique (EDI/ Electronic Data Interchange). 

d) L’E.C.R (Efficient Consumer Response) via l’EDI 

II s’agit en fait d’une initiative de l’association Grocery Manufacturers of America lancee en 
1992 afin de rendre les relations producteurs /distributeurs plus efficaces et plus profitables. 
Le projet ECR repose essentiellement sur 1 ’u t ilisation du scanning (lecture optique aux 
caisses) et sur le developpement d’un EDI performant pour limiter les delais de reaction du 
producteur, en reduisant notamment les volumes et les delais de stockage. 

e) La lettre d’ information 

L’entreprise adresse regulierement a l’ensemble de ses consommateurs /clients une lettre 
contenant a la fois des informations generales liees a son secteur d’activite et des informations 
specifiques sur ses produits. 

f) Le S.M.S : Short Message Service 

Possibilite technologique apparue en 1992, permettant d’adresser un message (texte, chiffres 
ou symbole graphique) court a une ou plusieurs personnes sur l’ecran de leur telephone 
mobile. Le SMS peut servir d’outil support de la fidelisation en ce sens oil il permet un lien 
direct avec le destinataire / client. Certaines etudes le creditent meme d’un taux de 
memorisation 4 fois superieur a un message telediffuse ou radiodiffuse. Le SMS offre un 
acces plus personnel que le poste fixe, rattache par nature au foyer et non directement a la 
personne. II est devenu un moyen de communication a part entiere a destination des jeunes 
utilisant une abreviation du message. 


31 



Chapitre III : Le CRM 


H. El Euch , MARKETING APPROFONDI 
Annee 2005 

Le SMS presente le double avantage d’etre souple d’u t ilisation et d‘offrir un cout tres 
abordable. Reste a pratiquer «l’opt in » 1 indispensable du « permission marketing » ici, pour 
etre certain de 1’ accord du destinataire avant 1’ envoi. 

Le destinataire dispose d’une possibility tres appreciable de contact en retour de l’emetteur, en 
raison de 1’ interactivity offerte par le SMS et encore plus avec le MMS 2 (Multimedia Message 
Service). 

g) Le club 

L’entreprise cree une structure dont ses clients /consommateurs peuvent devenir membres afin 
d’obtenir des avantages particuliers, selon des conditions generales ou des conditions 
particulieres. 

h) Le couponing electronique 

Le consommateur est, en partie ou en totalite, identifie en fin de caisse, a l’aide d’une analyse 
de ses achats. Un programme informatique permet alors de generer un coupon de reduction 
electronique personnalise. 

Une telle technique peut etre couplee a 1 ’u t ilisation des cartes de fidelite, permettant une 
identification plus fine du client porteur. Avec la generalisation des cartes de fidelisation 
dotee d’une puce electronique, on peut imaginer qu’elles pourront alors facilement servir de 
support a des coupons dematerialises. Des bornes situees dans des endroits strategiques, a 
l’entree du magasin directement dans les lineaires a cote du produit concerne par la 
promotion, permettrait alors au consommateur de charger sa carte du coupon propose et d’en 
beneficier automatiquement lors de son passage en caisse sur simple presentation de sa carte 
de fidelite, dont la lecture retransmettrait alors la detention dudit coupon. 

i) Le numero vert 

Numero de telephone gratuit pour le consommateur lui permettant d’entrer en relation avec un 
service d’information de l’entreprise. II implique une demarche initiee par le consommateur, 
d’oii la necessity de bien communiquer le numero, a l’aide d’une campagne de 
communication, ou des packagings produits... 

j) Le service consommateurs 


X La collecte d’adresses electroniques et de donnees personnels en mode opt-in consiste a obtenir l’autorisation 
du destinataire, prealable et exprimee explicitement, dans le but de lui faire parvenir des courriers electroniques 
promotionnels. 

2 

MMS : Le service message multimedia est appele a succeder au SMS et permettra d’enrichir le message de 
modules audios ou videos. 
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Service mis en place pour etablir un contact potentiel permanent entre une entreprise et ses 
consommateurs, en etant a l’ecoute de leurs remarques, leurs critiques, leurs reclamations et 
de maniere a les informer au mieux sur les produits et les services de l’entreprise. 

k) Le parrainage 

L’entreprise incite ses consommateurs/ clients a se transformer en prospecteurs potentiels, et 
a recruter de nouveaux consommateurs. Chaque nouveau consommateur / client acquis 
permet au prospecteur d’obtenir cadeaux et avantages. 

l) Le consumer magazine 

Envoi regulier d’un magazine (gratuit le plus souvent) aux consommateurs qui s’y sont 
abonnes. II comporte des informations generates mais surtout des informations sur les 
produits et/ ou les activites de l’entreprise. 

m) Le merchandising 

II regroupe toutes les techniques commerciales qui permettent de determiner la localisation et 
l’amenagement adequats du lieu de vente, ainsi que la presentation des produits qui y sont 
vendus, dans des conditions physiques et psychologiques optimales. 

n) Le cross-selling 

On le qualifie parfois de vente associee. Cette technique de commercialisation consiste a 
proposer dans l’offre ou directement en lineaire (cross merchandising) des produits qui 
peuvent etre perqus comme etant complementaires par le consommateur, au moment de 
l’achat de l’un d’entre eux. 

o) Les cadeaux 

Le consommateur /client beneficie d’un avantage se materialisant par la reception d’un 
cadeau, lie ou non a l’activite de l’entreprise. Souvent assimiles a une technique de 
fidelisation, les cadeaux n’en constituent pas une a proprement parler, et doivent en realite 
etre considered comme les supports potentiels ponctuels d’une veritable technique telle que la 
carte de fidelite. 

CONCLUSION 

Les clients sont la raison d’exister des entreprises. Sans eux, elles ne peuvent se developper et 
prosperer. Avec la recente orientation interactive du marketing depuis quelques annees, elles 
mesurent l’importance de leurs clients, et le capital inestimable que constituent les 
informations dont elles disposent sur eux. Ces informations leur permettent de creer avec eux 
une relation de qualite, de plus en plus personnalisee, et de les fideliser. 
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La relation client devient done l’interface cle de l’entreprise, qu’elle soit de production ou de 
distribution : interface producteur- distributee, ou interface distributeur- client final. Le CRM 
est desormais au coeur des strategies marketing des entreprises. 


Annexes 


Annexe 1 : Centres d’ Appels 

Auparavant « ateliers de televente », puis « centres d’appels », on les nomme egalement 
aujourd’hui « centre de contacts ». L’evolution de leur denomination est revelatrice de 
l’evolution de leur role : auparavant uniquement dedies a l’emission d’appels telephoniques 
vers des prospects ou des clients (pour pratiquer le marketing telephonique), un centre de 
contact est desormais un lieu d’echanges telephoniques entre l’entreprise et de ses clients 
(appels entrants et sortants). La part des appels sortants est toujours plus importante (environ 
2/3 d’appels sortants pour 1/3 d’appels entrants), mais la philosophie generale a change : le 
marketing telephonique pur et dur est en train de disparartre peu a peu au profit d’un contact 
plus soft, beaucoup plus relationnel, destine a qualifier le fichier, faire des offres 
personnalisees, fideliser en proposant un cadeau... 

Les appels entrants concernent des demandes de renseignements ou d’ assistance technique, 
des demandes de rendez-vous avec des commerciaux... 

La qualite de la communication des tele-operateurs est primordiale, que ce soit en appel 
rentrant ou sortant. Leur recrutement et leur formation doit faire l’objet de beaucoup 
d’attention. 

L’informatique vient desormais soulager le travail des tele-opera teurs(trices) grace aux 
logiciels de GRC et a certains logiciels specifiques qui appellent automatiquement les clients 
dont la fiche apparart a l’ecran : gain de temps et efficacite optimum, les informations 
obtenues sont directement rentrees dans la base de donnees (datamart). 

L’ interconnexion Telephone-Internet constitue l’avenir. Le client internaute pourra, apres 
avoir consulte le catalogue de produits sur le site de l’entreprise, entrer en relation directement 
avec le centre de contacts pour passer sa commande. Les centres de contacts peuvent 
appartenir a l’entreprise, ou etre externalises. 


Annexe 2 : Les reseaux de neurones 

La technologie des reseaux de neurones, qui releve du domaine de 1’ intelligence artificielle, 
tient son nom du fait de sa similitude de construction avec les cellules cerebrales et de sa 
capacite a identifier et a decrire des relations comme l’intelligence humaine peut le faire. II 
s’agit d’une technique de modelisation qui, au contraire des MES (Les Modele d’Equations 
Structurelles) sont un outil d’ analyse des donnees qui permet de conduire des etudes 
confirmatoires et qui recourt a la notion de la variable latente), ne demande pas que l’on ait au 
prealable specifie ni meme compris la relation causale. Sa demarche est heuristique. 
L’utilisateur doit preciser le type de comportement ou de relations qu’il recherche et ces 
logiciels, en explorant de maniere systematique des milliers de donnees, peuvent aboutir a 
identifier des relations ou des regularites insoupconnees 

La charne Wal-Mart aux Etats-Unis, utilisatrice fervente de cette technologie qui lui permet 
de regrouper les produits dans les lineaires en fonction des logiques d’achat des 
consommateurs et done de mieux satisfaire leurs besoins. 
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« C’est ainsi qu’en analysant les chroniques d’ achat par produit, un dirigeant d’un 
supermarche WaltMart a observe une correlation tres forte entre les ventes des couches- 
culottes et des cartons de biere, et cela, principalement les vendredi apres les heures de 
bureau. Verification faite, il s’est avere que de nombreux peres de famille achetaient le 
vendredi, avant de rentrer chez eux, la reserve des couches-culottes necessaires pour le week- 
end et en profitaient pour s’ appro visionner en biere. En rapprochant le presentoir des couches- 
culottes du rayon des bieres, le gerant du supermarche a vu les ventes de ces produits 
augmentaient sensiblement ». 

Une autre application des systemes des neurones se trouve dans la micro segmentation et dans 
l’analyse du risque, notamment dans le secteur du credit et des assurances pour particuliers. 

« Dans le secteur de l’assurance automobile, il est admis que les femmes constituent en 
general un meilleur risque que les hommes. La technique du Datamining permet d’ analyser ce 
groupe d’ assumes potentielles en le segmentant plus finement par reference a des indicateurs 
tels que le niveau de formation, le statut professionnel, la situation de famille, etc. Le logiciel 
va rechercher ce portrait robot dans la masse de donnees disponibles et, eventuellement, 
identifier d’autres indicateurs que ceux proposes. Une fois defini le profil du sous-groupe 
constituant le meilleur risque pour l’assureur, au lieu d’adopter une tarification standard, 
celui- ci sera en mesure de differencier sa tarification en fonction de l’attrait relatif de chaque 
profil ». 

Un troisieme domaine d’application est celui de la detection des fraudes . Ainsi, la firme Visa 
a identifie plusieurs comportements frauduleux caracteristiques, bases sur 30 a 35 indicateurs. 
Le systeme expert analyse les millions de transactions realisees chaque jour a travers le 
monde, identifie les sequences d’ achats qui ressemblent a l’un de ces comportements types et 
avertit les banques locales responsables qui decident ensuite d’intervenir ou pas. 

«Un exemple de comportement de fraude type serait le suivant : une carte de credit est utilisee 
a une station de service et cet achat est suivi en quelques heures de succession rapide d’achat 
de produits couteux (televiseur, charne hi-fi, four a micro-ondes, etc.) ». 

Le domaine de la technologie de l’information est en evolution constante et debouche sur des 
systemes experts intelligents qui constituent des aides aux decisions marketing. 


Annexe 3 : Scanning = la lecture optique aux caisses 

En quelques annees, la lecture optique s’est etendue a 1’ ensemble de la grande distribution. La 
totalite des hypermarches, des supermarches, et une grande majorite de surfaces plus 
restreintes sont desormais equipees. 

Les avantages pour le distributeur sont les suivants : 
pas d’etiquetage individuel des produits, 

exploitation possible des donnees issues de la lecture optique (analyse fine de la 
participation de chaque produit aux resultats du magasin, proposition de coupons de 
reduction adaptes aux achats de chaque client, gestion des approvisionnements...). 
L’avantage pour le consommateur est : 

gain de temps aux caisses (autour de 15% en moyenne). 

L’ inconvenient majeur est : 

la possibility d’une difference entre le prix affiche sur le rayon et celui enregistre dans 
l’ordinateur central (et done imprime sur le ticket de caisse). Ce type d’erreur est 
relativement rare, mais il a pousse les responsables de grandes surfaces a installer, 
dans les magasins, des lecteurs permettant aux consommateurs de verifier la 
correspondance prix/produit entre ce qui est affiche en rayon et l’information presente 
dans l’ordinateur. 


35 



H. El Euch , MARKETING APPROFONDI Chapitre III : Le CRM 

Annee 2005 

Des experiences de "Self scanning" sont desormais realisees dans quelques magasins en 
France (notamment chez Auchan) : au moyen d’un lecteur qu’il prend sur un support a son 
entree dans le magasin, le consommateur effectue lui-meme la lecture du code-barres des 
articles qu’il achete, avant de mettre les produits dans son chariot. A la fin de ses achats, le 
client remet le lecteur sur son support et obtient un ticket (code-barres) en contrepartie. II se 
rend alors vers une caisse specifique ou il donne a la caissiere le ticket. Elle lit le code-barres 
et imprime un ticket detaille qu’elle remet au client. Des controles aleatoires sont effectues 
pour verifier que les produits figurant sur ce ticket correspond bien aux produits presents dans 
le chariot. 


Questions 

1. Pour certains, le CRM n’est qu’un ensemble de nouvelles technologies qui 
conditionnent la reussite d’une entreprise. Pour d’autres, il s’agit d’un choix 
strategique. Commentez et developpez 

2. Citez les principales applications du CRM, en prenant le cas du centre d’appel et de 
l’automatisation de la force de vente. 

3. Quel est le role du CRM dans la personnalisation du service et dans le 
developpement de la fidelite ? 

4 . Pourquoi le ciblage des « bons clients » est-il si important dans la gestion de la 
relation client ? 

5. Quel est le role d’une base de donnees dans la strategie relationnelle avec le client ? 

6. Identifiez trois prestataires de service auxquels vous faites appel de maniere 
reguliere. 

a. Pour chacun d’entre eux, completez la phrase suivante : « Je suis fidele a cette 
entreprise parce que... ». 

b. Evaluez si ces entreprises ont reussi a creer un avantage durable grace a la 
fidelite qu’elles ont reussi a obtenir de votre part. 

c. Supposons vous comptez cesser la relation avec deux d’entre eux, enumerez 
les principales raisons qui vous poussent a la rupture de la relation. 
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d. Quelles conclusions pouvez-vous tirer concernant les entreprises en question ? 
Comment ces entreprises pouvaient-elles gerer votre attrition et celle des 
clients potentiels ayant le meme profil que vous ? 
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CHAPITRE VI 
ANALYSE STRATEGIQUE 

Objectifs 

1. Discuter la notion d’evaluation strategique des activites de l’entreprise. 

2. Presenter le modele BCG d’ analyse de portefeuille. 

3. Souligner les limites du modele BCG et presenter les ameliorations qui lui ont ete 
apportees. 


Plan 

Introduction 

I- Les fondements de la reflexion strategique 

A- La mission (mission, purpose) 

B- Les objectifs 
C- Les politiques 

D- Les strategies d’entreprise (corporate strategies) 

E- Les operations (ou tactiques) 

II- L’evaluation des activites de l’entreprise 

A- La notion de courbe d’ experience 

1- Les principes 

2- L’experience dans des domaines autres que la production 

3- L’influence des parts de marche 
B- Le cycle de vie du produit (CVP) 

1- Les differentes phases du CVP 

2- Les implications strategiques du CVP 

III- Les modeles d’evaluation strategique et d’aide a la decision 
A- Le modele BCG (Boston Consulting Group) 

1- L’analyse des positions strategiques 

2- Classement et positionnement des activites sur la matrice BCG 

3- Les merites et les limites du modele BCG 
B- Les modeles bases sur la theorie de Porter 

Travaux diriges 
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Introduction 

Tous les concepts et techniques que nous avons presentes jusque la s’inserent dans le 
cadre d’un souci majeur: satisfaire la clientele. Mais le marche - etant en constante evolution - 
nous impose un souci non moins important: 1’ adaptation. La reflexion strategique peut aider 
l’entreprise a ce faire. Elle implique un processus de prise de decision a propos des objectifs, 
des finalites et des moyens de l’entreprise. L’interet accorde a la strategie a amene les 
specialistes de la planification strategique a creer des outils appeles communement modeles 
d’aide a la decision. La plupart de ces modeles sont bases sur les notions fondamentales telles 
que le cycle de vie du produit et la courbe d’ experience. 


I- Les fondements de la reflexion strategique 

Avant d’entamer la presentation de ces outils, nous proposons de passer en revue les 
concepts cle relatifs a la planification strategique. Les concepts les plus evoques dans le 
domaine sont la mission, les objectifs, les politiques et les strategies. 

A- La mission (mission, purpose) 

La mission est la definition du role de l’entreprise dans la societe et dans l’economie. 
Elle precise pourquoi l’entreprise existe et pourquoi elle opere dans certains secteurs plutot que 
dans d’autres. Generalement, elle resulte du systeme de valeurs des partenaires de l’entreprise, 
des groupes d’interets de la societe ainsi que des representants du pouvoir public. La mission 
est la formulation qui donne 1’ orientation generale des activites de l’entreprise et fournit une 
base pour un choix coherent des finalites (buts, objectifs) et des manieres de les atteindre 
(strategies). 

Traditionnellement, les entreprises definissent leur mission en termes de produits : 
« nous sommes une societe d’ordinateurs ». Mais il y a longtemps, Theodore Levitt 1 (1960) a 
montre dans un article celebre l’interet de definir un metier selon des criteres de marche plutot 
que de produit ou de technologie. En effet, les produits et les technologies sont ephemeres 
alors que les besoins sont eternels. Le tableau 1.1 donne de nombreux exemples de transition 
d’une « definition produit » vers une « definition marche ». 

Definition produits Definition marche 

Compagnie de chemin de fer Entreprise de transport 

Compagnie petroliere Entreprise d’energie 

Fabricant de cosmetiques Entreprise de produits de beaute 

ChaTne de television Entreprise de loisir 

Construction d’ordinateur Entreprise de traitement de l’information 

Tableau 1.1- Des exemples de transition d’une “definition produit” vers une “definition marche”. 


1 Levitt T. (1960), « Marketing myopia », Harvard Business Review, 38 (July - August), 24-47 
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Des entreprises depourvues de missions specifiques peuvent rencontrer des difficultes. 
Ce fut le cas aux USA pour certains groupes qui ont entame, pendant les annees 1960, une 
diversification « demesuree » et non integree qui les a pousses vers des affaires ou seul le gain 
et le profit sont les veritables « leitmotives ». Selon certains, si ces entreprises avaient une 
mission, c’etait uniquement faire de l’argent ou prosperer. Les profits sont certes 
indispensables dans les affaires et constituent un objectif legitime, mais ils ne doivent pas 
dieter a eux seuls la mission de l’entreprise. L’argent doit etre un moyen pour realiser des 
objectifs. Selon Levitt 2 , l’argent et le profit doivent etre pour l’entreprise comme la nourriture 
pour l’homme. L’homme mange pour vivre, mais il ne vit pas pour manger. Void a titre 
d’exemple la mission d’un cabinet de formation a distance ou par correspondance. « Donner 
l’occasion a ceux qui n’ont pas le temps ou les moyens de se deplacer vers les institutions de 
formation a parfaire leur connaissance ou a renforcer leur competence ». 

B- Les objectifs 


Une fois la mission definie, les etapes suivantes consistent a specifier ce que 
l’entreprise veut atteindre dans le cadre de sa mission. On distingue, en general, deux types 
d’objectif dont la comparaison figure dans le tableau 1.2. 


Type 

Nature 


Exemples 

Objectifs globaux 

qualitatifs strategiques 

toute l’entreprise 

- devenir leader dans l’equipement 
industriel, 

- changement du produit vers le 
haut de gamme. 

Objectifs specifiques 

quantitatifs operationnels 

une partie de l’entreprise 

Combler les besoins de 
1’organisation en personnel, 
Atteindre un taux de 
satisfaction de X% 


Tableau 1.2- Comparaison entre les objectifs globaux et les objectifs specifiques. 
C- Les politiques 


Une fois les objectifs de l’entreprise fixes, on precisera la maniere de les atteindre. La 
formulation des politiques est censee indiquer a ceux qui sont concernes, ce que l’entreprise 
compte et ne compte pas faire dans la poursuite de ses objectifs. En coherence avec la 
mission, ces formulations et propositions refletent egalement la culture de l’entreprise et son 
systeme de valeurs. Alors que les objectifs expriment le but, e’est a dire le resultat a atteindre, 
les politiques sont des regies de conduite en vue d’ atteindre ces objectifs. En voici des 
exemples: 

La firme prendra en compte les besoins de securite de ses consommateurs, peu importe si 
la legislation en vigueur l’exige ou non; 


2 Levitt T. (1960), « Marketing myopia », Harvard Business Review, 38 (July - August), 24-47 
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L’entreprise n’accepte pas de vendre par cheques non certifies. 

Chaque reclamation client doit faire l’objet de suivi de la part du personnel et deboucher 
sur une solution satisfaisante. 

D- Les strategies d’entreprise (corporate strategies) 

A la lumiere de son analyse, le decideur affronte des problemes strategiques dont le 
nombre est souvent limite. Ces problemes sont lies a l’environnement externe ou interne de 
l’entreprise et represented des facteurs de succes ou d’echec dans les 5, 10 ou meme 15 ans a 
venir. Ces strategies sont developpees sur les deux bases suivantes: 

Celles qui produiront 1’ action a entreprendre pour parvenir aux objectifs; 

Celles relatives aux ressources necessaires a la mise en oeuvre de ces actions. 

Ces strategies sont done developpees en termes de: 

Produits, services, marches, etc. (actions); 

Taille, structure, finance, personnel, etc. (ressources); 

Exemples: 

- explorer de nouveaux marches avec les produits actuels; 

- maintenir la meme part de marche avec les produits actuels; 

- allonger la gamme de produits par le biais de 1’ acquisition de certains concurrents; 

- reorganiser l’entreprise en centres de produit. 

E- Les operations (ou tactiques). 

C’est la determination des moyens a mettre en oeuvre pour executer les plans 
strategiques. Elies concernent les cibles cles d’annee en annee et sont exprimees en termes 
d’indicateurs de parts de marche, production par employe, etc. 

Enfin, une distinction entre planification strategique et planification a long terme est 
importante. La planification strategique prend une perspective globale alors que la 
planification a long terme prend une perspective partielle. Autrement dit, la premiere est 
comprehensive alors que la seconde est selective. 

II- L’evaluation des activates de l’entreprise 

Plusieurs facteurs ont un impact evident sur le contenu des strategies de l’entreprise. 
Entre autres, les facteurs de l’environnement ambiant (technologie, economie, politique, etc.) 
et les facteurs de l’environnement proche (marche, concurrence, consommateur, secteur, etc.). 
Les specialistes en planification strategique sont parvenus a construire des modeles d’aide a la 
decision sur la base de diagnostic. Ce diagnostic permet de porter un double jugement de 
valeur. Le premier est lie a l’environnement proche de l’entreprise telle que la concurrence 
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(part de marche, part de marche relative). Le second est lie au marche d’absorption (taux de 
developpement du marche, taux de croissance, etc.). La part de marche et le taux de 
developpement sont intimement lies a des concepts fondamentaux tels que courbe 
d’experience (ou courbe d’apprentissage) et cycle de vie du produit (ou du marche). Nous 
proposons de rappeler ces concepts et leurs implications strategiques avant de passer a la 
discussion des modeles d’aide a la decision proprement dits. 

A- La notion de courbe d’experience 

La notion de courbe d’experience est un phenomene general qui repose sur 
l’observation suivante: lorsqu’on commence a fabriquer un nouveau produit, un phenomene 
d’apprentissage apparart. Le phenomene d’apprentissage fait qu’a mesure que l’experience 
pratique s’accrort, le temps de fabrication tend a s’abaisser et le cout tend a diminuer. 

1- Les principes 

La courbe d’experience signifie que le taux d’apprentissage correspond au pourcentage 
de reduction de cout obtenu lorsque la production cumulee double. Detectee au debut du siecle, 
elle n’a acquis de l’importance en strategic que dans les annees 1960 a la suite des travaux du 
Boston Consulting Group (BCG). La determination du taux d’apprentissage s’obtient par la 
construction d’une courbe. En representant cette loi en coordonnees doublement 
logarithmiques, la courbe obtenue est proche d’une droite et sa pente mesure le taux de 
reduction du cout (ou taux d’apprentissage). Le trace de cette courbe prend la forme suivante: 



rig 1.1- Construction d’une courbe d’experience 

Source: Abtey B-H & Vinay A (1984), « Controle de la gestion strategique de l’entreprise : Approche 
par les systemes d’information », Ed. CLET 

Ainsi, il est facile de donner l’expression mathematique du graphe comme suit: 

C t = C 0 *(Qt/Qo)" a ; C 0 et C t = couts en t 0 et ti : Q 0 et Q t = production cumulee en t 0 et ti 

Avec une courbe de 85%, C t /C 0 = 85% et Q t /Qo= 2. On deduit 0.85= 2~ a et a = 0.234. 
(Voir Annexe pour 1’ illustration des calculs logarithmiques) 
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2- L’experience dans des domaines autres que la production 

L ’importance de la notion d’ experience reside dans le fait que cette relation peut 
s’appliquer a l’ensemble des couts: production, commercialisation, distribution, administration, 
etc. Supposons qu’une entreprise ait une experience distinctive en marketing grace a des 
innovations en matiere de distribution. Partons de l’hypothese que A fabrique 2000 unites et B 
fabrique 1000 unites seulement, mais elle soustraite 3000 unites pour profiter de son avantage 
en distribution. Les effets d’experience a 80% aux stades de la production et de la distribution 
apparaissent dans le tableau 1.3. 


Experience 

cout moyen en production 

Cout moyen en distribution 

1000 

100 

130 

2000 

80 

104 

4000 

64 

83 


Tableau 1.3- Les effets d’experience a 80% aux stades de la production et de la distribution. 

La superiorite de A semble nette en production puisqu’on s’aperqoit que son cout de 
production n’atteint que 80% que celui de B. Mais on s’aperqoit que B a un avantage par 
rapport a A quand on incorpore la distribution dans 1’ analyse. En effet, tout compte fait, le cout 
total moyen est de 184 pour A (80+104) et de 183 pour B (100+83). Ainsi, nous voyons que 
malgre un avantage en production pour A, B est plus competitive grace a son experience en 
distribution. 

3- L’influence des parts de marche 

La principale consequence de l’apprentissage est que 1’ entreprise qui dispose de la plus 
forte production cumulee aura les couts les plus faibles et beneficiera d’un avantage 
concurrentiel au niveau des couts. Pour le nouveau produit, 1’ entreprise a interet a acquerir la 
part de marche la plus importante possible pour ‘accumuler de l’experience’ et avoir un 
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avantage de cout. Elle devra alors souvent pratiquer au debut un prix de vente anticipant la 
baisse du prix de revient pour obtenir une penetration plus rapide du marche et accumuler une 
experience plus forte afin de decourager la concurrence de se placer sur le marche. Pour le 
produit arrive a maturite et pour lequel l’entreprise a acquis un avantage sur la courbe 
d’ experience et dont la croissance s’est stabilise avec une bonne rentabilite, le producteur qui a 
la plus forte part conservera son avantage en baissant son prix de vente proportionnellement a 
son prix de revient comme le montre le graphique suivant: 



Fig 1.3- Evolution du prix de vente et du prix de revient pour une entreprise utilisant la 
strategie fondee sur la courbe d’experience 

Source : Abtey B-H & Vinay A (1984), « Controle de la gestion strategique de l’entreprise : Approche par les 

systemes d’information », Ed. CLET, p. 99 

Selon les specialistes de la strategie, la politique de prix de l’entreprise doit dependre 


de son evolution sur cette courbe. Ceci revient a verifier que la courbe des prix de vente est 
bien parallele a celle des prix de revient. Si ce n’est pas le cas, c’est que des entrees et des 
sorties de concurrents ont lieu sur le marche comme le montre le graphique suivant: 


Cout de revient et 
Prix de vente 



Le cout decroit plus lentement que le prix 
de vente. II y a eviction du marche des 
concurrents les moins performants. 


Cout de revient et 
Prix de vente 



Le prix de vente decroit plus lentement que le 
cout. L’ entree sur le marche de nouveaux 
concurrents est favorisee par la pratique de prix 
de vente attractifs. 

Fig 1.4- Evolution du prix de vente et du prix de revient pour une entreprise utilisant la 
strategie fondee sur la courbe d’experience 

Source : Abtey B-H & Vinay A (1984), « Controle de la gestion strategique de l’entreprise : Approche 
par les systemes d’information », Ed. CLET, p. 109 


7 


CHAPITRE I: ANALYSE STRATEGIQUE 


A. TRIKI, MARKETING APPROFONDI 
Annee 2005 

D’apres les auteurs sus-mentionnes (Abtey et Vinay) 3 et compte tenu de ces 
observations, les politiques de prix pourront etre les suivantes, selon qu’on occupera la 
position de leader ou de suiveur. 

Pour le leader : 

• La baisse des couts est repercutee au niveau des prix. 

Cela permet d’eviter l’arrivee de nouveaux concurrents, attires par des marges elevees, 
ou de reduire les marges des concurrents les moins bien places (figure 1.5). 



Fig 1.5 

• L’entreprise s’introduit a perte sur le marche pour essayer de substituer ses 
produits aux produits concurrents deja etablis (figure 1.6). 



Fig 1.6 


• L’entreprise veut faire croitre les marges sur le segment mais l’arrivee de 
nouveaux concurrents qui cassent les prix l’oblige a attenuer cette volonte (figure 1.7). 



Fig 1.7 

3 Abtey B-H & Vinay A (1984), « Controle de la gestion strategique de l’entreprise : Approche par les systemes 
d’information », Ed. CLET, 
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Pour les autres concurrents : 

• Une strategic de penetration commerciale consistera a vendre a perte pendant 
un certain temps pour conquerir une meilleure part de marche, se rapprocher du leader jusqu ‘a 
pouvoir beneficier de marges positives (figure 1.8). 



Fig 1.8 

• L’entreprise peut mener une strategic d’abandon pour une activite « poids 
mort », cette mise en veilleuse est generalement accompagnee par une pratique de prix eleves 
qui a pour consequence la perte progressive de sa part de marche (figure 1.9). 



Fig 1.9 

Si la strategie fondee sur la courbe d’ experience est appliquee dans le domaine etudie, 
les prix de vente refletent les prix de revient de l’entreprise la plus performante; les differences 
de cout de revient de l’entreprise observees entre concurrents seront dues aux differences 
d’ experience accumulee comme le montre le graphique suivant: 
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Cout de revient 



10% 30% 60% Parts de marche 

Fig 1.10- Explication des differences de cout de revient observees entre concurrents par les differences 

d’experience accumulee 

Source : Abtey B-H & Vinay A (1984), « Controle de la gestion strategique de l’entreprise : Approche par les 

systemes d’information », Ed. CLET, p.99 

Le cout unitaire a l’origine C 0 est de 10. Le graphique ci-dessus met en evidence les 
differences de cout entre les concurrents d’apres leur production cumulee en sachant que la 
marge de A = 1.3, la marge de B = 3.1 et la marge de C = 6.0. Nous remarquons que 
1’ experience de C augmente environ 6 fois plus vite que celle de A et deux fois plus vite que 
celle de B. Ainsi, C deviendra tres profitable, B nettement moins et A perdra de l’argent car il 
subira l’influence de C et B sur le prix de vente. C en position de leader est quasiment 
invulnerable sauf erreur de gestion. A n’a aucun espoir d’atteindre la rentabilite avec ce 
produit qui representera de plus en plus un poids mort et sa strategic devrait le conduire a se 
retirer du marche. Comme le rapport entre les productions cumulees des concurrents est tres 
voisin du rapport de leurs parts de marche (cela est d’autant plus vrai que les parts de marche 
se sont peu modifiees dans le temps ou que le marche est en croissance forte), la regie de jeu, 
toujours selon les memes auteurs sus mentionnes, est simple et claire: « dans un marche donne 
ou sur un domaine donne, il faut investir en part de marche et devenir leader ». 

La croissance du marche est un element essentiel de la dynamique des entreprises sur 
leur courbe d’experience. En effet, quand le marche est en croissance, les couts continuent a 
baisser. L’entreprise qui peut croitre plus vite que ce marche voit ses couts baisser plus 
rapidement que ceux de ses concurrents: elle obtient un avantage concurrentiel si elle est 
leader; et elle supprime celui des autres si elle les rattrape. Ainsi, si dans notre exemple, le 
marche du produit augmente de 30% par an (soit 30000 unites) et B connait une croissance 
telle qu’elle s’adjuge les 2/3 de cette augmentation (soit 20000 unites par an), alors que C 
passe par une periode de stagnation, en 3 ans B aura rattrape C. Il est clair que c’est quand le 
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marche est en expansion que les positions peuvent se modifier. Les besoins financiers sont 
eleves, mais l’investissement en part de marche vaut le cout. 

B- Cycle de vie du produit (CVP) 

1- Les differentes phases du CVP 

Le cycle de vie identifie differentes phases dans l’histoire commerciale d’un produit. A 
chaque phase correspondent des opportunites et des problemes specifiques. Quatre hypotheses 
sous-tendent la notion de cycle de vie: (1) un produit a une vie limitee; (2) ses ventes passent 
par differents stades d’ evolution; (3) son niveau de profit varie en fonction de chaque stade du 
cycle; (4) les strategies de gestion ne sont pas les memes a chaque etape. La plupart des 
travaux menes sur le cycle de vie represented l’histoire d’un produit sous forme d’une courbe 
en S telle que presentee a la figure suivante: 

Ventes et profits 



Source: Kotler P & Dubois B (1986), « Marketing Management », 6eme edition, 

Nouveaux Horizons, p. 403 

2- Les implications strategiques du CVP 

Les implications strategiques de la notion de cycle de vie de produits sont presentees 
ci-apres. Elies sont apprehendees en termes d’objectifs strategiques et d’objectifs relatifs au 
design du produit lui-meme tel qu’impose par la situation concurrentielle. La forme de la 
courbe est plus elaboree et se presente en 5 phases. 
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2.1- La relation phase de vie du produit/taux de croissance 

Les deux parametres cycle de vie du produit et taux de croissance peuvent etre combines de 

sorte a apprecier la part de marche a viser ou a detenir par l’entreprise pour s’assurer d’un 

niveau minimum de competitivite. Cette part de marche depend de la position de l’entreprise 

sur la courbe de vie du couple produit / marche comme presente dans le graphique suivant: 
TMCA (Taux moyen de croissance annuelle) 



Fig 1.13- La relation phase de vie du produit/taux de croissance 
Source : Abtey B-H & Vinay A (1984), « Controle de la gestion strategique de l’entreprise : Approche par les 

systemes d’information », Ed. CLET 

Nous constatons que le taux de croissance des ventes du produit de Pentreprise est 
superieur au taux de croissance a l’echelle macro-economique lors de la phase de naissance et 
de croissance, egal a ce taux lors de la phase de maturite, inferieur lors de la phase du declin. 
En regie generale et selon le Boston Consulting Group, en phase de lancement (etape 1), il faut 
viser 10% du marche previsionnel a maturite (etape 3) pour pouvoir assurer le developpement. 
En phase de maturite (etape 3), il faut avoir environ 1/3 de la part du leader, sinon il vaut 
mieux renoncer. 

2.2- La relation part de marche et rentabilite 

La correlation entre part de marche et rentabilite est fondamentale. La part de marche a 
effectivement une incidence majeure sur les activites de Pentreprise. Il est certain que d’autres 
considerations interviennent en faveur de la rentabilite, notamment les facteurs qualitatifs, mais 
la part de marche est capitale. Des etudes menees au U.S.A montrent que pour une part de 
marche qui passe de 7% a 36% , la rentabilite du capital investi est triplee passant de 10% a 
30%, comme le montre le graphique suivant : 
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Return on investment 


(ROI) en % 



Fig 1.14- La relation part de marche et rentabilite 

Source : Abtey B-H & Vinay A (1984), « Controle de la gestion strategique de l’entreprise : Approche par les 

systemes d’information », Ed. CLET 

III- Les modeles d’ evaluation strategique et d’aide a la decision 

Une information condensee integrant les notions d’experience, de croissance et part de 
marche permet au responsable d’ adopter des choix strategiques et de privilegier certaines 
activites par rapport a d’autres. La reflexion strategique s’est developpee grace a 1’ intervention 
de consultants de notoriete internationale. Leurs competences ont conduit a l’elaboration de 
modeles strategiques dont on cite Arthur D. Little, Me Kinsey, et le B.C.G (Boston Consulting 
Group). Chacun de ces modeles est base sur le croisement de deux variables de nature 
economique permettant de degager la position strategique de l’entreprise. Le concept de 
position concurrentielle est commun a tous les modeles. Les concepts de cycle de vie, 
croissance, courbe d’experience et rentabilite sont utilises par les uns ou les autres auteurs. A 
present nous presentons le BCG. 

A- Le modele BCG (Boston Consulting Group) 

II s’agit de positionner le portefeuille de l’entreprise a partir: (1) de la position 
concurrentielle de l’entreprise sur le segment en utilisant le critere de part de marche relative; 
(2) de l’interet du segment pour l’entreprise, estime par le taux de croissance annuel de 
l’activite en question. Ces deux criteres permettent de constituer une grille d’ analyse ou 
matrice oil sont positionnes les differents Centres de Strategie (ou Domaines Strategiques ou 
Activites de l’entreprise) suivant quatre categories. 

Pour ce faire, un diagramme est etabli avec: (1) sur l’axe des abscisses (en coordonnees 
logarithmiques) la position concurrentielle exprimee en part de marche relative; (2) sur l’axe 
des ordonnees (en coordonnees lineaires) le taux de croissance du marche. Une parallele a 
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l’axe des abscisses pour un taux de croissance de 10 % et une parallele a l’axe des ordonnees 
pour une position concurrentielle de 1.5 delimitent quatre zones (notons que ces segments 
determines empiriquement ne sont qu’indicatifs et peuvent changer en fonction de la situation). 


Taux de 
croissance 
annuel du 
marche 


10 


30% 


20% 


10 % 


0% 


Part de marche relative - Position concurrentielle 
5 2 1,5 1 0,5 


0,1 


1 1 

VEDETTES : B 

1 I 

DILEMMES : A 

• Rentabilite elevee 

• Rentabilite faible 

• Besoins financiers 

• Besoins financiers importants 

import ants 


CF +/- 

CF - - 

VACHES A LAIT : C 

POIDS MORTS : D 

• Rentabilite elevee 

• Rentabilite faible 

• Besoins financiers 

• Besoins financiers faibles 

faibles 


CF + + 

CF +/- 


Fig 1.15- La matrice BCG 

Source : Abtey B-H & Vinay A (1984), « Controle de la gestion strategique de l’entreprise : Approche par les 

systemes d’information », Ed. CLET, op., cit., p. 101) 


1- L’analyse des positions strategiques 

Chacune des cases du diagramme ci-dessus est caracterisee par un niveau de rentabilite 
et un niveau de besoins financiers et done par un cash flow. Nous pouvons en faire l’analyse 
suivante: 

Position A . La case « Dilemmes », Position Concurrentielle faible < 1.5 : croissance du 
segment elevee > 10%, correspond a un marche porteur pour les Centres de Strategie qui 
peuvent soit prendre de l’importance et passer en B, soit vegeter et passer en D. L’entreprise 
qui occupe cette place a une part de marche trop faible; l’activite est peu ou pas rentable. 
L’entreprise peut opter pour l’une des strategies suivantes : 
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- augmenter sa part de marche pour que l’activite devienne « VEDETTE » mais cela suppose 
la disposition de liquidites importantes et une absence de reaction du leader. 

- abandonner l’activite pour ne pas avoir a supporter des pertes pendant plus longtemps. 

Position B . La case « Vedettes », Position Concurrentielle forte > 1.5 : croissance du 
segment elevee > 10%, correspond a une position dominante sur un marche porteur. Les 
Centres de Strategies sont ici de gros consommateurs de liquidites pour les financements des 
investissements et du fonds de roulement mais leur rentabilite deja satisfaisante s’ameliore 
encore avec la loi d’experience. 

Position C . La case « Vaches a lait », Position Concurrentielle forte > 1.5 : croissance 
du segment faible < 10%, correspond a une position dominante sur un marche peu porteur. Les 
Centres de Strategic ont une position concurrentielle excellente sur un marche stabilise. Leurs 
couts sont done plus faibles et leurs assurent une bonne rentabilite; le faible taux de croissance 
du marche n’implique que des besoins financiers faibles et done une faible consommation de 
liquidites pour les investissements ou la constitution du fond de roulement. Leurs activites 
constituent les principaux generateurs de liquidites de l’entreprise, le surplus pouvant etre 
investi dans d’autres secteurs. 

Position D . La case « Poids Morts », Position Concurrentielle faible < 1.5 : croissance 
du segment faible < 10%, correspond a un marche en faible progression pour des Centres de 
Strategies qui occupent une part de marche insuffisante pour esperer remonter la pente. 
L’activite est done peu ou pas rentable. Cependant, 1’ exploitation de ces Centres de Strategies 
« Poids Morts » est peu couteuse car l’entreprise ne fait pas d’investissements et l’activite 
fournit presque autant de liquidites qu’elle en consomme. L’entreprise aura done le choix de la 
conserver ou de l’eliminer, ce qui a moyen terme parart preferable. 

2- Classement et positionnement des activites sur la matrice BCG 

La matrice B.C.G permet de materialiser le positionnement des activites selon des 
criteres marketing et des criteres economiques. Les tableaux suivants nous donnent un 
classement en fonction de la part de marche et du taux de croissance: 
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VEDETTES 

DILEMMES ? 


phase 1/2 

phase 2/3, bon marche 


bonne position strategique 

mauvaise position concurrentielle 

FORT 

supports du developpement 


> PNB 

consomment des moyens bien 

reconstituer, si possible, une 

utilises 

position valable 

TAUX DE 

maintenir la position 

segmenter ou abandonner 

CROISSANCE 

VACHES A LAIT 

POIDS MORTS 

< PNB 

phase 3/4 

phase 4, declin 


leader 

mauvaise position 

FAIBLE 

rentes de situation 

penser a s’en debarrasser 


ne consomment pas 
fournissent du CF 
rentabiliser 

desinvestir 


100 


FORT 


50% 

PART DE MARCHE 


FAIBLE 


VALABLES 


NON VALABLES 


Fig 1.16- Classement des activites dans la matrice BCG selon des criteres 
environnement ou marketing 

Source : Abtey B-H & Vinay A (1984), « Controle de la gestion strategique de l’entreprise : Approche par les 

systemes d’information », Ed. CLET 



‘ TAUX DE CROISSANCE DU MARCHE (%) 



_ 

• 4 



- 

• 5 



- 


• 8 

• 11 

- 

• 6 

• 9 



• 1 


• 12 

- 

• 7 


PART DE MARCHE (%) 

- 

1 1 1 1 1 

• 2 

1 

1 1 1 1 

- 

• 3 


• 10 


Nota : les activites sont representees par des numeros 


Fig 1.17- Portefeuille societe x - annee n 
Positionnement « marketing » 
Produits de x - marche - zone geographique 



Source : Abtey B-H & Vinay A (1984), « Controle de la gestion strategique de l’entreprise : Approche par les 

systemes d’information », Ed. CLET 
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Les tableaux ci-apres nous permettent d’obtenir un classement des activites par rapport 
au taux de rentabilite et surtout par rapport a la contribution aux resultats, constates dans les 
documents de gestion. Ce classement ne coincide pas necessairement avec le premier. 

30% 

FORT 

> taux moyen 
TAUX DE 

RENTABILITE 15 % 

< taux moyen 
FAIBLE 

0 

FORT FAIBLE 


VEDETTES 

DILEMMES 

VACHES A LAIT 

POIDS MORTS 


PART DE MARGE 

= contribution de l’activite a la marge totale societe 

Fig 1.18- Classement des activites dans la matrice BCG selon des 
criteres internes ou economiques 

Source : Abtey B-H & Vinay A (1984), « Controle de la gestion strategique de l’entreprise : 
Approche par les systemes d’information », Ed. CLET 

t TAUX DE MARGE (%) 


• 1 


• 7 
• 9 


•6 


• 5 

• 8 


• 12 


• 10 


• 3 


• 11 


T 1 1 1 1 1 T 

CONTRIBUTION A LA MARGE SOCIETE (%) 


• 2 


Nota : taux de marge = marge sur capital investi pour chaque 
activite en % du chiffre d’affaires. Contribution = % de la marge 
sur capital investi de la societe. 

Les activites sont representees par des numeros. 

MATRICE BOSTON, CRITERES ECONOMIQUES 

Fig 1.19- Portefeuille de la societe x - annee n 
Positionnement « economique » 

Source : Abtey B-H & Vinay A (1984), « Controle de la gestion strategique de l’entreprise : 
Approche par les systemes d’information », Ed. CLET 
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La Representation des activities : 

Les activites de l’entreprise peuvent etre representees sur la matrice par une surface 
proportionnelle a la part respective qu’elles occupent dans le chiffre d’affaires. En principe, 
une activite au cours de son cycle de vie releve successivement des quatre zones: elle est 
d’abord « dilemme » (phase de lancement), puis elle devient « vedette » (phase de 
developpement) pour devenir ensuite activite « vache a lait » (phase de maturite) et terminer sa 
vie comme activite « poids morts » (phase de declin). Cette presentation prend la forme 
suivante: 


Taux de 
croissance 
annuel du 
segment 



10 


1,5 


0,5 


Position concurrentielle de l’entreprise 
dans les segments 


Generation de liquidities 


0,1 


Fig 1.20- Positionnement du portefeuille de l’entreprise 

Source : Abtey B-H & Vinay A (1984), « Controle de la gestion strategique de l’entreprise : Approche par les 

systemes d’information », Ed. CLET 

Les orientations strategiques et l’affectation des moyens : 

A partir de ce positionnement, il faut determiner la strategie dite de « portefeuille ». 
Selon le BCG, le portefeuille doit etre equilibre c’est-a-dire constitue a la fois de « vaches a 
lait » pour financer le developpement des « dilemmes » selectionnees, de « vedettes » pour 
remplacer dans l’avenir les « vaches a lait » et de « dilemmes » pour preparer de futures 
« vedettes ». Les « poids morts » sont en general inutiles. En bref, la strategie de portefeuille 
consiste a obtenir au sein des activites de l’entreprise, un certain equilibre de faqon a ce que les 
flux de tresorerie generes d’une part, par les activites « vaches a lait », et d’autres parts, par les 
activites « dilemmes » et « poids morts » qui ont ete abandonnees, puissent etre suffisants pour 
assurer le financement du developpement des activites « vedettes » et des activites « dilemmes 
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selectionnes ». Quelques principes strategiques relatifs a l’affectation selective des moyens 
disponibles peuvent etre presentes de fag on simplifiee dans le tableau suivant. 


ACTIVITE S 

OBJECTIF 

STRATEGIE 

MOYENS 

LIQUIDITES 

VEDETTES 

Les valoriser au 
maximum, en 
faire des vaches 
a lait plus tard 

Garder la part de 
marche, 
eventuellement 
investir en part de 
marche 

Donner priorite en 
moyens, y 

consacrer toutes 
les techniques 

d’ amelioration 
d’ exploitation 

Consomment des 
liquidites 
(investissement) 
venant d’ailleurs 
mais utilement 

VACHES A LAIT 

Les maintenir le 
plus longtemps 
possible 

Rester leader 

jusqu’au bout, 

profiter de 

l’abandon des 

autres 

Peu 

d’investissement, 
amelioration des 
couts 

En degagent pour 
les autres activites 

DILEMMES 

En sortir tres 
vite 

Aller vers vedette 
si possible et pas 
trop cher (solution 
concentration) ou 
vendre, sinon, 

deviendront des 
poids morts 

En consomment, si 
possible aller vers 
star 

En absorbent ou en 
degagent (si vente) 

POIDS MORTS 

S’en debarrasser 
le plus vite 
possible 

Desinvestir 

N’y consacrer 

aucun moyen 

En degagent par 
desinvestissement 


Tableau 1.4- Orientation strategique et affectation des moyens dans le modele BCG. 

Source : Abtey B-H & Vinay A (1984), « Controle de la gestion strategique de l’entreprise : Approche par les 

systemes d’information », Ed. CLET 

3- Les merites et les limites du modele BCG 

La methode presente des avantages et des inconvenients. Parmi les avantages on cite: 
(1) la simplicite theorique et la facilite relative de la formulation mathematique de la loi 
d’experience; (2) la methode s’applique aussi bien dans un contexte de croissance que dans un 
environnement incertain et en stagnation; (3) les considerations financieres sont bien integrees 
dans le raisonnement meme si l’optique reste essentiellement marketing; (4) la methode 
implique qu’il n’est pas souhaitable de gerer un trop grand nombre d’activites. 

Parmi les inconvenients, on cite: (1) son caractere reducteur. En croisant la position sur 
le marche avec le taux de croissance, on risque d’oublier d’autres facteurs determinants de 
l’activite de l’entreprise; (2) il est toujours tres delicat de determiner dans quelle phase se 
trouve telle activite, etant donne les formes diverses des cycles de vie et la duree tres variable 
des differentes phases, (3) le raisonnement suppose que la concurrence porte essentiellement 
sur le prix. L’effet d’experience s’applique mieux aux produits non differencies qu’aux 
produits differencies. Pour ces derniers, la concurrence utilise tous les elements du marketing 


20 




CHAPITRE I: ANALYSE STRATEGIQUE 


A. TRIKI, MARKETING APPROFONDI 
Annee 2005 

mix. Dans ce cas le prix est moins important et les couts de production ne representent qu’une 
partie infime des couts totaux. 

B- Les modeles bases sur la theorie de Porter 
Selon M. Porter 4 , 3 strategies de base : domination par les couts, differentiation et 
concentration. 


Cible large 

CHAMPS 

CONCURRENTIELS 

Cible etroite 


La combinaison differentiation et couts : 


E 

Degre de differentiation marketing 

F 

Fig 1.22- Les strategies de base de M. Porter 

Source: McDonald M & Dunbar I (1995), « Market segmentation », Ed. Macmillan Press, UK p. 249 

Cadrant 1 (domination par les couts): Strategic adaptee aux produits de grande 
consommation oil la differentiation est difficile : nature, composantes. 

■=> privilegier la production et 1’ engineering pour renforcer l’apprentissage, les economies 
d’echelle, et le progres technique. 

Cadrant 2 (Niche). Cette strategic represente un choix volontaire et judicieux Les 
entreprises ne pouvant pas ou n’esperant pas devenir imbattables sur les couts se specialisent 
dans le haut de gamme. Certaines d’entre elles parviennent a se situer dans le cadrant 3. 

Cadrant 3 (forteresses globales). Me Donalds et GE. At&T la banque et vente de detail 
grace a des solutions technologiques adaptees a des couts imbattables ( en passant de 2 a 3). 

Cadrant 4 : Position inconfortable. La combinaison couts eleves dans les produits 
grande consommation n’est tenable qu’a titre provisoire. A mesure que les segments murissent, 
l’echec devient inevitable. 


Couts relatifs 

E F 


(2) Niche 

(3) succes retentissants 

(4) Desastre 

(1) domination par les couts 


AV ANT AGE CONCURRENTIEL 


Couts moins eleves Couts eleves 


1- Domination par les couts 

2- Differentiation 

3A- Concentration fondee 
sur les couts reduits 

3B- Concentration 
fondee sur la 
differentiation 


4 Porter M.(1982), « Choix strategiques et concurrence », Economica, Paris 
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Avantage competitif et nature du secteur : 

La relation part de marche et rentabilite a ete reformulee. L’avantage competitif depend 
des secteurs selon qu’ils soient de volume, de stagnation, d’adaptation ou de fragmentation. 
Dans les activites de volume (exemple, industrie des machines a outil), il y a association part 
de marche elevee - cout has. Dans les secteurs de declin ou de stagnation (exemple, industrie 
de l’acier), quel que soit la taille de la firme, la rentabilite est faible et l’ecart entre les 
meilleures et les pires est peu marque. Dans les branches fragmentees (exemple, restauration, 
conseil) les benefices ne sont pas lies a la taille des entreprises. Petits et grands realisent tantot 
de bonnes, tantot de mauvaises performances. Ce qui compte, c’est la maniere d’exploiter les 
points forts. Dans les secteurs d’adaptation, la oil l’adaptation aux besoins des utilisateurs est 
indispensable (stabilite, qualite, frequence des livraisons), les firmes les plus petites sont celles 
qui realisent les gains les plus eleves. 


STRATEGIES D’ENTREPRISE 


Nombreux 


Nombre de moyens 
pour atteindre 
T avantage 


Peu nombreux 


Fragmentation 

Adaptation 

Rentabilite ‘ 


Rentabilite - 


des capitaux 


des capitaux 


investis 


investis 



Part de marche 


Part de marche 

Stagnation 

Volume 

Rentabilite ‘ 


Rentabilite ‘ 

i 

des capitaux 


des capitaux 


investis 


investis 



Part de marche 


Part de marche 


Faible Importante 

Taille de l’avantage 


Fig 1.21- Relation entre part de marche et rentabilite des capitaux investis. 
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TRAVAUX DIRIGES 
Lecture: la nouvelle doctrine de la courbe d’experience : 


Trois composantes caracterisent la doctrine de la courbe d’experience: (1) l’hypothese 
de l’experience, (2) la courbe (cout volume) qui soutient cette hypothese et (3) l’imperatif 
strategique de reduction de prix. Strategiquement, puisque le cout decrort avec la repetition et 
la croissance, la firme qui croit plus rapidement que les concurrents et accumule plus de 
volume aura un avantage competitif en cout qui se repercute sur le prix. 

Maintenant une lecture recente de la courbe d’experience (Alberts 1988) postule que la 
reduction des couts n’est pas une resultante automatique de l’augmentation de volume. Elle 
depend plutot de la competence manageriale qui, etant toujours sur le qui vive, se mettra a la 
recherche de moyens pour comprimer les couts. Ainsi, d’apres cette lecture de la doctrine, la 
repetition et la croissance provoquent de P experience qui se traduit par des innovations et des 
economies d’echelle. Les causes essentielles de la reduction de cout sont de l’ordre de six, trois 
sous le titre d’innovation et trois sous le titre d’economies d’echelles. (1) Les innovations des 
operateurs: nouvelle methode dans le systeme actuel. (2) Les innovations manageriales : une 
meilleure utilisation des competences actuelles. (3) Les innovations de processus: nouvelle 
technologie qui, substitute a la technologie actuelle, augmenterait l’efficience. (4) 
Amelioration du rapport volume capacite, et done du rapport volume / cout fixe. (5) 
Substitutions en processus (qui etaient inefficientes a cause de volume limite) en 
approvisionnement ou en distribution. (6) Reduction de couts d’approvisionnement lies a 
l’echelle (prix, fournitures, services, prets). Les trois formes d’innovations peuvent generer a la 
fois des economies dependantes de l’echelle (decouverte ne pouvant pas augmenter l’efficience 
a volume reduit) et des economies independantes de l’echelle (decouverte qui accrort 
l’efficience quelque soit le niveau de volume). D’autres part, la decouverte peut avoir lieu a 
l’interieur ou a l’exterieur de l’entreprise puis mise en oeuvre (licence dans le cas d’innovation 
de processus, education ou formation dans le cas du management). 

Critique de la nouvelle doctrine de la courbe d’experience. L’hypothese selon laquelle 
l’entreprise acquiert de P experience a mesure que le volume augmente en realisant des 
economies d’echelle et en creant des opportunites d’innovation techniques et manageriales 
n’est pas toujours verifiee. Le degre auquel les opportunites d’innovation sont exploitees 
dependent non pas du volume, mais des trois facteurs suivants: (1) la volonte (volition - desir 
de gagner), (2) l’imagination (imaginativeness - intelligence creative), (3) le mobile (drive, 
capacite de generer et de depenser de grandes energies pour atteindre les objectifs). 
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D’ailleurs, la grande entreprise affiche une inflexibilite quant a adapter ses produits aux 
besoins de ses clients. Par contre, la petite usine est souvent dotee d’une agilite et d’une 
reactivite a un tel point que certains chercheurs americains disent « small is beautiful in 
manufacturing ». Dans une unite type, la reduction de cout n’est pas fonction de la taille de 
l’entreprise qu’elle soit en croissance ou non, mais de forces internes (push), plus precisement, 
de sa capacite a mobiliser la volonte, l’imagination et les energies de ses ressources humaines. 
C’est ainsi que les enseignements de la BCG ont ete revises. 

Projets de recherche : 

A/ Prenez contact avec des responsables d’entreprises et etudiez avec eux la possibilite de 
representer l’histoire de certains de leurs produits sous forme de courbe. Essayez de representer 
le cycle de vie du produit de telle sorte que l’on puisse identifier des phases distinctes. Sur la 
base de chiffres et d’interviews avec les responsables : 

- demontrez dans quelle mesure a chaque phase correspondent des opportunites et des 
problemes specifiques ? 

- les strategies de gestion sont elles les memes a chaque etape ou sont - elles differentes ? 
Pourquoi ? 

B/ Sur la base d’une enquete aupres d’un nombre d’entreprises relativement eleve (30 a 40), 
essayer d’evaluer la performance des unes et des autres sur la base d’un schema d’analyse 
strategique tel que presente precedemment dans le cours. 

Quels sont les avantages strategiques des uns par rapport aux autres ? 

Quelles sont les points de ressemblance et les points de difference entre les entreprises? 
Quels sont les facteurs explicatifs de ces ressemblances ou differences ? 

C / Selon vous, les modeles sus mentionnes peuvent-ils etre utilises pour evaluer les activites 
des entreprises publiques ? Dites pourquoi et dans quelles conditions ? 

D/ Selon vous, quel est le modele qui convient le mieux pour l’analyse des activites d’une 
entreprise de service comme les banques ? Dites pourquoi ? 
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ANNEXE : Illustrations des calculs logarithmiques 

C, - C 0 *(Q t /Q 0 )- a 

C 0 et C t = couts en t 0 et ti 

Q 0 et Q t = production cumulee en t 0 et ti 

1. Avec une courbe de 100% 

C/C 0 = 100% et Q t /Q 0 = 2 

=> 1 = 2' a 

Log (1) = Log (2‘ a ) 

Log (1) = -a Log (2) 

Log 1 

3 = " r O 

Log 2 

a = 0 

2. Avec une courbe de 90% 

C t /C 0 = 90% et Q t /Q 0 = 2 

=> 0.9 - 2" a 

Log (0.9) = Log (2" a ) 

Log (0.9) = -a Log (2) 

Log0.9 
a = - T y 
Log 2 

a = 0.152 

3. Avec une courbe de 85% 

C t /C 0 = 85% et Q t /Q 0 = 2 

=> 0.85 = 2‘ a 

Log (0.85) = Log (2" a ) 

Log (0.85) = -a Log (2) 

Log0.85 
3 = ~ Log2 
a = 0.234 

4. Avec une courbe de 80% 

C t /C 0 = 80% et Q t /Q 0 = 2 

=> 0.80 = 2‘ a 

Log (0.80) = Log (2" a ) 

Log (0.80) = -a Log (2) 

Log0.80 

a = r — 

Log 2 

a - 0.322 

5. Avec une courbe de 75% 

C t /C 0 = 75% et Q t /Q 0 = 2 

=> 0.75 = 2' a 

Log (0.75) = Log (2" a ) 

Log (0.75) - -a Log (2) 

Log0.75 
a = - — T — 

Log 2 

a = 0.415 

6. Avec une courbe de 70% 

C t /C 0 = 70% et Q t /Q 0 = 2 

=> 0.70 = 2‘ a 

Log (0.70) - Log (2" a ) 

Log (0.70) - -a Log (2) 

Log0.70 

a = r — t - 

Log 2 

a = 0.515 
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CHAPITRE VII 

ANALYSE COMPETITIVE ET POSITIONNEMENT 

Objectifs 

1. Familiariser le lecteur avec les notions d’analyse competitive et de positionnement, 

2. Initier le lecteur a certaines techniques d’analyse competitive et de positionnement, 

3. Illustrer la notion de positionnement par une etude effectuee dans l’environnement tunisien. 


Plan 

Introduction 

I- Definition du positionnement 

II- Les objectifs du positionnement 

III- L’elaboration du positionnement 

A- Les leviers de la differentiation et du positionnement 
B- Les nouvelles orientations du positionnement 

IV- La mesure du positionnement 

A- La mesure de la position basee sur les indicateurs du marche 
B- La mesure de la position basee sur la perception des clients 

V- Illustration : etude de positionnement - le cas des marques de yaourt 

A- Evaluation des marques sur les differents criteres 
B- Le profil des differentes marques 
C- Positionnement des marques (carte perceptuelle) 

D- Analyse des positions et recommandations pratiques pour la marque cliente 

Travaux diriges 
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Introduction 

Un marche est rarement homogene. II est plutot compose de clients qui sont 
heterogenes. Leurs tailles, leurs ressources, leurs origines geographiques, leurs attentes vis-a- 
vis du produit et leurs attitudes varient tout autant que leurs modes d’ achat. Le marche est done 
compose de niches, et de segments e’est a dire de groupes de clienteles. Par exemple, un 
groupe hotelier comme ACCOR, a deux types de clients : les personnes privees et les 
professionnels. A l’interieur de chacun de ces types, il y a des variations, en fonction de 
l’origine geographique (Franqais et etrangers) des revenus (moyens et eleves). De meme, une 
entreprise comme Randa a deux types de clients qui lui achetent de la farine: les menages et les 
industriels. A l’interieur de chaque clientele, il existe des variations. II y a des petits et des gros 
acheteurs parmi les menages. Il y a des boulangers, des patissiers, etc. parmi les acheteurs 
industriels. 

Segmenter un marche consiste a le decouper en sous-ensembles distincts, chacun de 
ces groupes pouvant etre raisonnablement choisi comme cible a atteindre a l’aide d’un 
marketing mix specifique. Le concept de segmentation a connu son heure de gloire dans la 
decennie 1960. Mais aujourd’hui, la notion de segmentation se revele insuffisante. Il faut y 
aj outer un nouveau concept qui apparait dans son sillage : le positionnement. Alors que la 
segmentation concerne le marche , le positionnement porte sur le produit . 

I- Definition du positionnement 

« Le positionnement recouvre la faqon dont une entreprise se differencie de ses 
concurrents existants et futurs du point de vue des clients. Cette differentiation est la source de 
la valeur (par rapport a la valeur fournie par les concurrents) que les consommateurs obtiennent 
quand ils achetent le produit ou la solution d’une entreprise. Sans un degre de differentiation, 
les consommateurs n’auraient jamais aucune raison particuliere d’acheter un produit d’une 
societe plutot que celui des concurrents 1 . » On y accole souvent le terme strategique, de la la 
notion de positionnement strategique, parce que l’un des objectifs strategiques de 1 ‘entreprise 
est justement de continuer a developper un certain degre de differentiation en comparaison 
avec la concurrence. 

Si la differentiation est la mise en evidence de differences destinees a distinguer 
l’offre d’une entreprise de celle de ses concurrents « le positionnement est la conception d’un 

1 Liam Fahey, “Gestion Strategique: Le Plus Grand Defi Actuel des Entreprises,” in E.G.C Collins & M.A 
Devenna (ed.), Le Nouveau MBA, Synthese des meilleurs Cours des Grandes Business Schools Americaines, 
Nouveaux Horizons, Maxima: Paris 1994, p. 466 Source: p. 467. 
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produit et de son image dans le but de lui donner une place determinee dans 1’ esprit du 
consommateur cible » 2 (K&D, p. 343). Selon ses concepteurs, le positionnement s’appuie sur 
un produit, un service, une entreprise, un organisme ou meme une personne. Le positionnement 
ne se rattache pas a ce que l’on fait avec le produit mais plutot a ce que le produit represente 
dans la tete du prospect. 

II- Les objectifs du positionnement 

C’est la recherche d’un avantage competitif ou distinctif pour une marque (cf, la theorie 
de la Unique Selling Proposition de Reeves 3 ). Dans une societe envahie par la communication, 
de nombreux produits n’arrivent pas a sortir de l’anonymat. L’elaboration d’un positionnement 
est le seul moyen de s’en sortir. Par exemple, les marques de liquide vaisselle sont perques 
differemment : « Rex : des prix serres, une vaisselle brillante » ; « Soleil : un rayon de soleil 
sur votre table » ; « Palmolive : un nom de marque de vaisselle qui inspire confiance ». Le 
positionnement est done 1’ ensemble des attributs reels et imaginaires que le consommateur 
prete au produit. Le positionnement signifie que : 

- chaque publicite doit faire une proposition au consommateur. Dire en substance a chaque 
lecteur : acheter ce produit, vous en tirerez tel avantage specifique. 

- cette proposition doit etre exclusive , la concurrence n’y ayant pas pense ou n’etant pas en 
mesure de le faire. Elle peut etre exclusive en raison d’une de ses qualites ou d’un argument 
que personne d’autre n’emploie dans la meme speciality 

- la proposition doit etre assez forte, pour provoquer la consommation et conclure la vente. 

III- L’elaboration du positionnement 

A- Les leviers de la differentiation et du positionnement 

Maintenant, comment la differenciation est-elle realisee ou comment la difference 
peut-elle etre creee ? Quels sont ses principaux aspects ? Quels parametres une entreprise doit- 
elle prendre en compte pour generer et soutenir cette differenciation telle que peuvent la 
percevoir et la comprendre les consommateurs ? Sans chercher a etre exhaustif, le tableau 2.1 
presente plusieurs dimensions cles de differenciation utilisee par les entreprises dans presque 
tous les secteurs d’activite. L’encadre 2.1 developpe chacune de ces dimensions, et montre 
comment une entreprise peut utiliser ces facteurs pour se differencier de ses concurrents. 


2 Kotler P. & Dubois B. (1986), « Marketing Management », 6 eme edition, Nouveaux Horizons 

3 Reeves 
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Tableau 2.1- Le positionnement concurrentiel : exemples de facteurs cles 


Gamme de produit: 

Etendue de la gamme 

Caracteristiques du produit: 

Style 

Design 

Options 

Dimensions et formes 

Fonctionnalite du produit: 

Performance 
Fiabilite 
Duree de vie 
Vitesse 
Gout 

Service: 

Assistance technique 
Reparations 

Assistance telephonique 
Formation 

Disponibilite: 

A travers les canaux de distribution 
Possibility d’achat en gros 
Delai de disponibilite 

Image et notoriete: 

Marque 

Image en tant que produit “haut de gamme” 
Notoriete de la qualite de service 

Vente et relation clientele: 

Force de vente pouvant commercialiser de nombreux produits 
Relations etroites avec les canaux de distribution 
Liens historiques avec des clients finaux importants 

Prix: 

Prix catalogue 
Prix avec remise 
Rapport qualite - prix 
Rapport valeur - prix 


Source: Liam Fahey, “Gestion Strategique: Le Plus Grand Defi Actuel des Entreprises,” in E.G.C Collins & M.A 


Devenna (ed.), Le Nouveau MBA, Synthese des meilleurs Cours des Grandes Business Schools Americaines, 
Nouveaux Horizons, Maxima: Paris 1994, p. 467. 

Encadre 2.1- Les facteurs cles de positionnement 

Etendue de la gamme - Fournir une gamme complete de produits ou de services est souvent tres apprecie 
par les chalnes de distribution et / ou les clients finaux. Les detaillants, les distributeurs et les consommateurs 
finaux aiment pouvoir faire leurs achats en une seule fois, en un seul lieu. D’autres entreprises privilegient une 
gamme de produits etroites (comparee a celles des concurrents) et promeuvent aupres des consommateurs leur 
specialisation et leurs competences sur des produits specifiques. 

Caracteristiques du produit - Les produits peuvent etre tres differents en termes de forme, de style et de 

couleur. 

Fonctionnalite du produit - Tous les produits apportent un certain type de benefice fonctionnel a leurs 
utilisateurs : les journaux vehiculent l’information, les ordinateurs personnels permettent aux individus de mieux 
gerer leurs finances domestiques ou d’ecrire des articles et des livres, le pain nourrit et les disques lazer 
augmentent le plaisir de l’ecoute. La fonctionnalite offre ainsi aux entreprises de nombreux moyens de 
differencier leur offre. 

Service - La notion de service est de plus en plus souvent une source puissante de differenciation pour 
tous types de produits. En effet, les clients (chalnes de distribution ou clients finaux) exigent maintenant un haut 
niveau de service. De nombreuses entreprises industrielles offrent aux consommateurs differents niveaux 
d’assistance technique, une formation a l’utilisation du produit et un service apres-vente. 

Disponibilite - Une distribution large ou selective peut etre un facteur significatif de differenciation. Les 
editeurs s’efforcent de commercialiser avec leurs livres sur plusieurs canaux de distribution: librairies, clients 
institutionnels (universite, lycees,...), grandes surfaces, vente par correspondance et salons. D’autres entreprises 
peuvent choisir des canaux de distribution plus selectifs afin d’ameliorer l’image et la reputation de leurs produits 
et de leurs services. 

Image et reputation - Toutes les entreprises et tous le produits ont une image et une reputation aux yeux 
des distributeurs, des consommateurs et des fournisseurs. Conscients du poids des marques, certaines entreprises, 
telles qu’IBM, Pepsi, Honda et Levi, investissent pour creer et entretenir la valeur de celles-ci. Certains magasins 
discount et chalnes de distribution ont bati une reputation puissante de qualite et de prix bas grace aux produits 
« generiques ». De nombreuses entreprises se sont differencies en developpant une bonne image et une bonne 
reputation de service rapide et d’assistance au client. 
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Vente et relation avec la clientele - Beaucoup d’entreprises ont etabli des rapports tellement etroits avec 
leurs canaux de distribution et/ou leurs clients finaux que leurs concurrents ont beaucoup de mal a etre pris en 
consideration. 

Prix - Les consommateurs etablissent un rapport entre la valeur (qualite, fonctionnalite et service) fournie 
par les differents concurrents et les prix demandes pour leurs produits. 

Source: Liam Fahey, “Gestion Strategique: Le Plus Grand Defi Actuel des Entreprises,” in E.G.C Collins & M.A 
Devenna (ed.), Le Nouveau MBA, Synthese des meilleurs Cours des Grandes Business Schools Americaines, 
Nouveaux Horizons, Maxima: Paris 1994, p. 468. 

B- Les nouvelles orientations du positionnement : 

II est de plus en plus difficile aujourd’hui pour les firmes de s’en tenir a un 
positionnement purement publicitaire. Selon Sylvere Piquet 4 (1986), cette difficult^ est liee a la 
remise en question du discours de l’entreprise et surtout de la publicite : 

L’efficacite communicationnelle de la publicite tend a s’emousser. De 1960 a 1969, le 
score moyen de memorisation des messages est passe aux Etats Unis de 100 a 52. 

Le nombre de publiphobes s’accroit aux USA et en France. 

Le message publicitaire prend toujours la forme d’un monologue et par consequent exclut 
l’interactivite de l’annonceur et de son public. Ceci est vrai aussi bien pour la publicite 
commerciale que pour la publicite institutionnelle. 

Recemment, il a eu une orientation, en communication vers des actions de sponsoring et 
de mecenat qui sont des formes concretes et evenementielles. Elies concernent aussi bien 
l’externe que l’interne et donne a l’entreprise un visage humain. C’est bien cette humanite de 
l’entreprise qu’il faut preserver a tout prix pour que les actions soient credibles dans son 
environnement et aupres de ses interlocuteurs. 

IV- La mesure du positionnement 

En pratique, il existe une multitude de moyens qui sont a la disposition de l’entreprise 
pour mesurer son positionnement et apprecier sa force competitive. Il existe plusieurs 
methodes de mesure du positionnement ou de l’avantage competitif d’une marque ou d’une 
entreprise dont on cite la methode geometrique et graphique. 

(1) La methode graphique consiste a inviter les individus a decrire les marques ou entreprises 
qu’ils connaissent a l’aide d’un ensemble d’un couple d’adjectifs opposes. Cette 
description se traduit par le trace d’un profil. C’est la methode d’Osgood. 

(2) La methode geometrique consiste a dresser une carte perceptuelle (ou mapping).Les 
marques ou les entreprises concurrentes sont placees dans un espace geometrique a 2 ou 3 


4 PiquetS. (1986) 
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dimensions. Elies sont localisees par rapport aux axes qui representent les qualites les plus 
significatives. Ex., le marche du petit dejeuner. 

Quelque soit la methode utilisee, l’information utilisee dans la mesure du 
positionnement est puisee dans des donnees secondaires ou primaires selon que l’on accorde de 
l’importance aux indicateurs du marche, ou aux perceptions du client. 

A- La Mesure de la position basee sur les indicateurs du marche 
La matrice BCG d’analyse de portefeuille peut etre modifiee et adaptee pour l’analyse 
de la position concurrentielle. Nous pouvons illustrer cela par l’exemple suivant 5 . Prenons les 
chiffres des dix plus grandes marques de biere pour 1990. Le taux de croissance de l’industrie 
de la biere n’etant pas disponible, nous indiquons les chiffres de vente de chaque marque 
pendant les deux dernieres annees pour faire ressortir la croissance ou la decroissance de la 
marque. Le tableau 2.2 enumere les donnees utilisees pour creer la matrice de positionnement 
concurrentiel donnee ci-apres : 



1989 Part des 
expeditions 

1990 Part des 
expeditions 

Evolution 

(%) 

Part du 
marche 1990 

Budweiser* 

25,9 % 

25,2 % 

-2,7 % 

2,40 

Miller Lite 

10,5 

10,5 

0 

2,42 

Coors Light 

5,6 

6,2 

10,7 

0,25 

Bud Light 

5,7 

6,1 

7,2 

0,24 

Busch 

4,8 

4,6 

-4,2 

0,18 

Milwaukee’s Best 

3,6 

3,6 

0 

0,14 

Old Milwaukee 

3,6 

3,3 

-8,3 

0,13 

Miller High Life 

3,8 

3,2 

-15,8 

0,13 

Miller Genuine Draft 

2,4 

3,0 

25,0 

0,12 

Coors 

2,7 

2,2 

-18,5 

0,09 


* Calcul : 

(25,2/25,9) = 0,97 ; 0,97 - 0,1 = - 0,027 x 100 = -2,7 % 
25,2/10,5 = 2,4 


Tableau 2.2- Analyse de position concurrentielle 


5 Alexander Hiam and Charles Schewe, MBA Marketing, Nouveaux Horizons Maxima, Paris, 1994. 52- 
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A 


Croissance 
en parts de 
marche 


20 
15 
10 
5 
0 
-5 
-10 
-15 

3 1 0,5 0,1 

-4 Part de marche relative 


Pourquoi 
n’y a-t-il aucune 
marque ici ?! 


MILLER 

G.D. 


COORS 

LIGHT 


BUD 

LIGHT 


MILLER 


MILW’S 


BUD 


LITE 


BEST 


BUSCH 
OLD MILW 


MILLER H.L. 
COORS 


0,5 


0 , 


Fig 2.1- Matrice de positionnement concurrentiel des grandes 
marques de biere en 1990 

Source : Hiam A. & Schewe C. (1994), « MBA Marketing », Nouveaux Horizons 

Maxima. Paris. 


Nous constatons immediatement que ce genre de presentation eclaire le marche. Le 
leader, Budweiser, detient une importante part de marche relative, mais il occupe une position 
mediocre en matiere de croissance des parts de marche - ce qui signifie qu’il est entrain de 
perdre du terrain au profit de deux marques qui ont fait une percee spectaculaire en 1990. 

B- La Mesure de la position basee sur la perception des clients 
L’analyse precedente est basee essentiellement sur des indicateurs economiques. Les 
entreprises sont de plus en plus interessees par 1’ analyse de leur offre en reference a leurs 
clients et leurs concurrents. II ne s’agit pas d’utiliser des criteres economiques uniquement, 
mais d’incorporer les jugements des consommateurs pour apprecier la situation de l’entreprise 
par rapport a ses concurrents et calculer des indices de competitivite, d’avantages comparatifs 
ou de qualite perque. 

1- La valeur comparative du produit 

Cette analyse precede de la fag on suivante: le responsable determine les facteurs 
d’achat, appeles criteres de performance. Un echantillon representatif de la population alloue 
100 points entre les facteurs et evalue la performance de son entreprise et celle des concurrents 
sur les differents criteres. Sur la base de ces donnees, il calcule un indice appele la valeur 
competitive du produit. Cet indice sert a calculer l’avantage comparatif du produit par rapport a 
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chacun des concurrents. Le prix peut etre compris ou non compris dans cet indice. Voici a 
present un exemple tire du marketing industriel qui demontre la demarche de calcul de 


1’ estimation de la valeur comparative du produit et de l’avantage comparatif. 





Entreprise 



Concurrent A 



Concurrent B i 

Facteur 

Poids 

(1) 

performance 

(2) 

Poids* 

Performance 

(3)=(1)*(2) 

Indice 

(2) 

(3)=(1)*(2) 

Indice 

(2) 

(3)=(1) 

*(2) 

Indice 

prix 

50 

1.00 


50 

1.05 


52.5 

1.04 


52.0 

disponibilite 

20 

1.14 

22.8 


1.00 

20.0 


1.06 

21.2 


qualite 

10 

1.10 

11.0 


1.00 

10.0 


1.10 

11.0 


effort 

10 

1.20 

12.0 


1.00 

10.0 


1.00 

10.0 


commercial 











assistance 

6 

2.00 

12.0 

62.5 

1.10 

6.6 

50.6 

1.00 

6.0 

52.2 

largeur de la 

3 

1.20 

3.6 


1.00 

3.0 


1.00 

3.0 


gamme 











image de la 

1 

1.10 

1.1 


1.00 

1.0 


1.00 

1.0 


firme 











{ Indice total 



112.5 



103.1 



104.2 


Tableau 2.3- Estimation de la valeur competitive du produit 


Le calcul de l’avantage comparatif se fait de la fagon suivante: 



Entreprise vs Concurrent A 

Entreprise vs Concurrent B 

Avantage prix non compris 

62.5/50.6=1.24 

62.5/52.2=1.20 

Avantage prix compris 

112.5/103.1=1.09 

112.5/104.1=1.08 


Tableau 2.4- Calcul de l’avantage comparatif 


Sur la base de cette information, l’entreprise peut prendre la decision de differencier 
son offre par rapport a la concurrence. Cette strategic peut etre adoptee de differentes manieres: 
ameliorer sa performance sur certains criteres pour rehausser sa valeur consommateur 
comparativement a la concurrence (renforcer l’assistance, elargir la gamme, etc.). 

lancer de nouveaux produits haut de gamme pour rivaliser ses concurrents ou des produits 
moyenne gamme pour s’octroyer une part importante de marche. 

2- La qualite pergue 

Cette technique precede de la meme fagon que la methode de la valeur comparative du 
produit. Toutefois, elle souligne l’importance de la marque et neglige le facteur prix dans le 
calcul d’un score appele score de la qualite pergue de la marque. Nous proposons 1’ illustration 
de la methode par un cas puise dans les produits de grande consommation. L’industrie de la 
viande blanche aux Etats Unis accordait peu d’importance a la marque. Le consommateur 
ignorait la marque et basait son choix sur le prix. Frank Perdue a fait des anticipations selon 
lesquelles la marque aura un jour la place qu’elle merite dans le marche du poulet. II a 
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commence par comprendre comment les consommateurs achetaient le produit et ce qu’ils 
appreciaient le plus dans le produit. Petit a petit, Perdue a bati une marque qui est devenue la 
marque la plus puissante sur le marche des Etats Unis. II battait ses concurrents sur tous les 
plans, sauf le prix. Notons que la qualite pour Perdue ne signifie pas la qualite telle qu’elle est 
definie par le departement de la qualite. II va sans dire que la qualite en tant que conformite a 
des specifications techniques est fondamentale. Mais la qualite pour Perdue signifiait beaucoup 
plus. Perdue a reussi car il a ecoute ses clients et leur a propose ce qu’ils desiraient. Ainsi, 
Perdue s’ est demarque de la pratique de la baisse des prix. 

Le score situe au bas du tableau montre comment la qualite perque de Perdue est 
superieure a celle de ses concurrents. Pour chaque attribut, l’importance relative est multiplie 
par le score de performance. Ensuite la difference sur chaque attribut puis la difference 
ponderee sont calculees. Enfin ces differences sont additionnees pour donner un score agrege 
refletant la superiorite de la marque par rapport aux concurrents. Le calcul montre que Perdue a 
un score de qualite perque de + 1.72. (Le score de qualite perque le plus eleve serait de + 9 si la 
marque etait parfaite et celle des concurrents n’obtenait que 1 sur chaque attribut; il serait de - 
9 dans le cas inverse.). 


Criteres d’achat 

Importance 

Performance 




relative 

(1 a 10, 10 

= meilleur) 

Difference 

Difference 


(somme=100) 

Perdue 

Autres 


ponderee 


(a) 

(b) 

(c) 

(d = b - c) 

(e = a x d) 

Produit : Volaille jaune 

.10 

8.1 

7.2 

+ 0.9 

+ 0.09 

Viande a l’os 

.20 

9.0 

7.3 

+ 1.7 

+ 0.34 

Pas de petites plumes 

.20 

9.2 

6.5 

+ 2.7 

+ 0.54 

Frais 

.15 

8.0 

8.0 

0.0 

0.00 

Service 






Disponibilite 

.10 

8.0 

8.0 

0.0 

0.00 

Image de marque 

.25 

9.4 

6.4 

+ 3.0 

0.75 

Score Pondere 


8.80 

7.08 

+ 1.72 


Score de la qualite 





+ 1.72 


Tableau 2.5- Mesure de la Qualite Perdue 

Source: Bradley Gale (1994), “ The importance of Market Perceived Quality ”, in Paul Stobart (ed.), 

Brand Power, Briddles LTD, Great Britain. 

Le score de la qualite perque de la marque par rapport a la concurrence est une mesure 
plus importante que les statistiques provenant des enquetes satisfaction comme le pourcentage 
des clients declarant etre satisfaits par la marque. Ce pourcentage change tres lentement dans le 
cas d’introduction de nouveaux produits par les concurrents. Par contre, le score de la qualite 
perque change tres rapidement. Un score de + 1.72 est un score important et signifie que 
Perdue peut fixer un prix superieur par rapport aux concurrents. 
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V- Illustration: etude de positionnement - le cas des marques de yaourt 

Dans la section suivante, nous proposons d’apprehender les attitudes du consommateur 
et ses perceptions relativement aux differentes marques de yaourt. Dans une premiere etape, 
nous procedons a ^appreciation globale des marques. II s’agit d’evaluer le degre auquel le 
repondant apprecie les differentes marques de yaourt globalement. Par la suite, nous procedons 
a une appreciation des marques sur les differents criteres. Enfin, la synthese de l’information 
qui en decoule nous permettra de proceder au positionnement des marques. Apres 
1’ appreciation globale des marques nous passerons a la mesure du positionnement en utilisant 
la methode graphique puis la methode geometrique 
Appreciation globale 

La question relative a cette appreciation etait la suivante : que pensez-vous de la qualite 
de X ? Est-elle : excellente (=1), tres bonne (=2), bonne (=3), moyenne (=4), ou mauvaise (=5). 
Les resultats relatifs a cette question sont donnes dans les tableaux en annexe. En 
dichotomisant la variable relative a la qualite perque des differentes marques de sorte a 
combiner les trois premieres modalites de la reponse (valeur=l) et les deux dernieres modalites 
(valeur=0), nous remarquons que, dans 1’ ensemble, les marques sont appreciees dans l’ordre 
suivant : 


Delice 

87.6% 

Beldi 

65.9% 

Laino 

63.9% 

Yoplait 

50.7% 

Selja 

46.0% 

Stil 

38.8% 

Yogo 

32.5% 

Slim 

14.6% 

Soril 

02.9% 


Nous remarquons que : 

• Selja occupe une position plutot modeste. 46% jugent qu’elle est bonne, tres bonne 
ou excellente et 18.6 jugent qu’elle est excellente ou tres bonne. 

• Delice se distingue nettement de toutes les marques avec une proportion de 87.6%; 
elle est suivie de Beldi, Laino Yoplait et Selja. 
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• Selja accapare le pourcentage le plus eleve des non reponses (30.3%). Environ une 
personne sur 3 s’abstient a reveler son degre d’ appreciation de la marque Selja ; ceci 
peut etre attribue au fait qu’elle est peu connue par le consommateur. 

Ordre de preferences des marques 

Une comparaison des moyennes de ces evaluations revele les resultats donnes dans le 
tableau 2.6. Delice est la marque la plus appreciee. Elle a un score moyen de 2.14 sur une 
echelle allant de 1 (=excellente) a 5 points (=mauvaise). Slim est la marque la moins appreciee 
avec une note de 3.99 suivie de Soril avec une moyenne de 3.55. Le meme tableau donne une 
recapitulation de ces evaluations et l’ordre des preferences qui en decoule. Delice se trouve en 
tete de liste suivie de Laino. Les marques Selja, Beldi, et Yoplait se trouvent ensemble en 
troisieme position. 


Marque 


■355E5H9I 

Ordre 





Beldi 

3.00 

1.12 

3 

Delice 

2.13 

1.10 

1 

Selja 

3.00 

1.03 

3 ! 

Stil 

3.18 

1.17 

6 

Yogo 

3.35 

1.29 

7 

Slim 

3.99 

1.00 

9 

Laino 

2.78 

1.35 

2 

Yoplait 

2.99 

1.26 

3 

Soril 

3.55 

1.18 

8 ! 


Note. Parmi les trois exequaux, Selja peut etre consideree la meilleure puisque sa moyenne 
accuse l’ecart type le moins eleve. 


Tableau 2.6 (Recapitulatif)- Moyenne et Ecart Type de la Qualite Perdue 

A- Evaluation de marques sur les differents criteres 

Cette section a pour objet d’evaluer les differentes marques sur les principaux criteres 
de decision d’achat et en deduire les profils de chacune d’elles. Rappelons que la question 
relative a revaluation globale du produit sur les differents criteres ne tient pas en compte les 
differents criteres. C’est plutot une evaluation globale. Par consequent, les questions suivantes 
peuvent etre considerees comme les details de 1’ evaluation globale. 

Concernant le critere du gout, nous remarquons que parmi les concurrents les plus 
connus, la marque Delice est la mieux placee sur ce critere. Elle a le score moyen (1.58) et 
l’ecart type les plus faibles. Rappelons que dans 1’ echelle u t il i see allant de 1 a 6, plus la note 
est petite, mieux est le gout. Selja est placee dans une position moyenne (2.42). Concernant le 
critere du sucre, Selja est situee autour de la moyenne (2.99), ce qui veut dire qu’elle n’est ni 
trop, ni trop peu sucree. 
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Concernant le critere du prix, Selja est assez bien placee, avec une moyenne de 3.6 sur 
une echelle de 6 points oil la valeurl signifie que le prix est trop eleve. Elle est perque comme 
ayant un niveau de prix similaire a celui de Delice et legerement superieur a celui de Beldi. Par 
contre Stil est perque comme ayant le prix le plus bas. 

Sur le critere de l’acidite, Selja est egalement assez bien placee avec une moyenne de 
2.93 sur une echelle de 6 points oil la valeur 1 signifie que la marque en question est trop acide. 

Concernant le critere de l’arome, Selja est relativement mieux placee que ses 
concurrents les plus proches Beldi et Delice. Elle a une moyenne de 3.05 sur une echelle de 6 
points oil la valeur 1 signifie que la marque est jugee trop aromatisee. Les marques des 
concurrents sont jugees trop aromatisees. 

Concernant le critere de la texture, Selja est moyennement placee. Elle a une moyenne 
de 2.43 sur une echelle de 6 points oil la valeur 1 signifie que la marque en question a une 
texture onctueuse. Delice et Beldi la devance de loin. Les autres concurrents viennent apres 
avec une moyenne de 3. 

Concernant le critere forme du pot, Selja est egalement assez bien placee. Elle a une 
note de 2.7 sur une echelle de 5 points oil la valeur 1 signifie que la forme du pot de la marque 
est belle. Sur ce plan, Delice est la marque la mieux placee, alors que Stil est la marque la 
moins appreciee avec une note = 4.81. 

Concernant le critere du design du pot, Selja est moyennement placee. Elle a un score 
moyen de 3.17 sur une echelle de 6 points oil 1 signifie que le pot a un design tres joli. Selja se 
trouve done devancee par ses concurrents traditionnels Delice et Beldi. Remarquons que Stil 
est la moins appreciee sur ce plan. 

Concernant le critere de la variete de la gamme, Selja est assez mal placee. Elle a une 
note de 2.75 sur une echelle de 6 points oil la valeur 1 signifie que la gamme de la marque en 
question est suffisamment variee. Selja est devancee non seulement par ses concurrents 
classiques, mais aussi par les autres. Remarquons que Slim est perque comme la marque offrant 
le moins de variete (4.28). 

Concernant le critere de la disponibilite de la marque, Selja est relativement mal 
placee. Elle est devancee non seulement par ses concurrents habituels, mais aussi par les autres. 
Delice est perque comme etant la marque la plus disponible (avec une note de 1.5 sur 6). 

B- Profil des marques (graphique) 

Nous proposons ci-apres de tracer le profil des differentes marques sur la base des 
scores moyens obtenus par celles-ci sur les differents criteres : 
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C- Positionnement des marques (carte perceptuelle) 

Dans la presente section, nous essayerons de positionner les differentes marques de 
yaourt. Pour ce faire, il faut commencer par evaluer les differentes marques sur les principaux 
criteres d’ evaluation. Les moyennes des differents scores obtenus par chaque marque sur 11 
criteres de choix ont ete calculees. Ainsi une matrice a 9 lignes (marques) et 11 colonnes 
(criteres) a ete introduite. Chaque cellule de la matrice represente la moyenne des notes 
obtenues par chacune des marques sur chacun des criteres devaluation. 

Dans un objectif de reduction de 1’ information, une analyse factorielle exploratoire a 
permis de reduire le nombre de criteres en deux facteurs communs recuperant environ 93.6% 
de 1’ information. En utilisant la methode de rotation Varimax, la structure factorielle a permis 
de distiller deux facteurs communs (Tableau 2.7). 

Le premier facteur est constitue par les variables DESIGN, FORMEP, SUCRE et 

TEXTURE. II est libelle gout et esthetique. 

Le second facteur est constitue par les variables ACIDITE ET AROME. II est libelle 

saveur. 

Les autres variables ont etes ecartees eu egard a leur forte correlation avec les deux 
facteurs a la fois. La representation de ces marques sur un plan a deux facteurs (le premier 
facteur etant l’axe vertical et le second facteur etant l’axe horizontal) revele la configuration 
suivante (figure 2.3). 

Avant de commenter ce graphique, il y a lieu de faire la remarque suivante. Dans ce 
genre d’ etude, les mesures sont faites de sorte que les points les plus ou les moins eloignes 
(selon le sens de l’echelle) de l’origine ont une image meilleure. Dans la presente etude, cette 
regie est respectee a quelques details pres. En effet, pour les items du premier facteur, seul 
l’item relatif au sucre est formule de sorte que la position intermediate represente la position la 
meilleure (ni trop, ni trop peu sucre). La regie est egalement respectee pour les deux items 
constituant le second facteur (beaute et design du pot). Comme il y a un seul item parmi quatre 
dans le cas du premier facteur qui echappe a la regie et comme l’origine pour le cas du second 
facteur commence avec un score tournant autour de la moyenne 7 (c’est a dire le score le 
meilleur), nous maintenons la regie selon laquelle les points les plus proches de l’origine 
jouissent de la meilleure image que les points les plus eloignes de celle-ci. 
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Positionnement des Marques 

18 


16 


14 


12 


10 


8 

7,5 8,0 8,5 9,0 9,5 10,0 10,5 11,0 11,5 

Saveur 


Fig 2.3- Le positionnement des marques (la carte perceptuelle) 

D- Analyse des positions et recommandations pratiques pour la marque 
cliente 

Trois groupes, chacun etant compose de deux entreprises, se forment. Le premier est 
constitue par Selja et Laino et le second par Beldi et Yogo. Le troisieme est compose de Slim et 
Stil. Delice d’une part, et Soril d’autre part sont plutot isoles par rapport a l’ensemble des 
marques. 


marque 
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Au sein du premier groupe Selja jouit d’une image relativement meilleure qu’a celle de 
son concurrent direct Laino. Elle est legerement moins appreciee que Laino sur le facteur 
saveur ; mais elle est mieux appreciee que Laino sur le facteur gout et esthetique . 

Au sein du second groupe, la marque Beldi jouit d’une image globale meilleure qu’a 
celle de son concurrent direct Yogo puisqu’elle est legerement moins appreciee que lui sur le 
critere saveur mais bien mieux appreciee que son concurrent direct sur le facteur gout et 
esthetique. 

Au sein du troisieme groupe, les deux marques Slim et Stil ont plus ou moins les memes 
scores que la majorite des autres concurrents sur le facteur saveur. Mais Slim a un net avantage 
sur le facteur saveur alors que Stil a un avantage sur le facteur esthetique et gout. 

Pour ce qui concerne les points isoles, c’est a dire Delice et Soril, on peut deduire ce qui 
suit. Delice se situe autour de la moyenne sur le facteur saveur mais se demarque nettement du 
lot sur le facteur gout et esthetique. 

En resume, les concurrents les plus proches de Selja ne sont pas Beldi ou Delice comme 
on a tendance a le croire - a en juger par les parts du marche - mais c’est plutot Laino.. Les 
resultats auxquels nous avons abouti sont bases sur la perception du consommateur. 

En reference au graphique relatif a la position de Selja par rapport a ses concurrents et 
qui recapitule l’information sur la performance des marques sur les differents criteres, nous 
remarquons que Selja est relativement bien placee sur le facteur saveur (axe horizontal), mais 
moyennement placee sur le critere gout et esthetique (axe vertical). Sur la base de cette 
information, nous suggerons un positionnement qui garantira a Selja un avantage competitif, 
surtout par rapport a Delice pivotant autour de 1’ amelioration des caracteristiques (1) 
intrinseques et (2) extrinseques du produit 

(1) les caracteristiques intrinseques : amelioration de la texture du produit, une regularisation 
du niveau du sucre. Ces actions peuvent etre realisees a l’aide de seances de degustation 
aupres du consommateur final. 

(2) les caracteristiques extrinseques : changement du design du pot; les grands concurrents ont 
opte maintenant pour la forme cubique. Un tel design est plus attirant et plus motivant a 
1’ achat. 

Etant donnee que le yaourt est consomme par toutes les categories d’age, Selja peut 
penser a un ciblage plus rigoureux de son marche. Par exemple, le design destine aux enfants 
comportera des dessins plus compatibles avec 1’ enfant, tels que les dessins animes. 
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Initial Statistics: 


Variable 

Communality * 

Factor Eigenvalue 

Pet of Var 

Cum Pet 

ACIDITE 


1, 00000 

* 1 

3, 73807 

62, 3 

62, 3 

AROME 


1, 00000 

* 2 

1, 87790 

31, 3 

93, 6 

DESIGN 


1, 00000 

* 3 

, 21951 

3,7 

97, 3 

FORMEP 


1, 00000 

* 4 

, 13071 

2,2 

99,4 

SUCRE 


1, 00000 

* 5 

, 02797 

,5 

99, 9 

TEXTURE 


1, 00000 

* 6 

, 00584 

,1 

100, 0 

Factor Matrix: 








Factor 1 

Factor 2 




ACIDITE 


,40959 

, 88231 




AROME 


-,01956 

, 97189 






DESIGN 

,98524 

-,07122 


FORMEP 


, 92352 

-,30758 




SUCRE 


, 93647 

-,15930 




TEXTURE 


, 93238 

, 17270 




Rotated 

Factor 

Matrix ( VARIMAX converged 

in 3 iterations) 




Factor 1 

Factor 2 




ACIDITE 


, 26682 

, 93543 




AROME 


-,17106 

, 95691 




DESIGN 


, 98428 

, 08348 




FORMEP 


, 96022 

-,15962 




SUCRE 


, 94986 

-,01114 




TEXTURE 


, 89399 

, 31615 





Tableau 2.7- Statistiques Factorielles Relatives aux Deux Facteurs 
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TRAVAUX DIRIGES 

Projet de recherche : 

Prendre contact avec une entreprise. Choisissez un de ses produits. Entamez: 

1/ une recherche qualitative (ex. : interview en profondeur) aupres de responsables ou / et de 
clients pour determiner les criteres d’achat utilises par le consommateur dans revaluation des 
produits ou des marques. 

2/ Utiliser des juges (exemple des etudiants pour identifier les criteres les plus importants). 

3/ une recherche quantitative pour evaluer l’importance relative de ces attributs. 

4/ Evaluez la performance de 1’ entreprise sur ces attributs ainsi que celle de ses principaux 
concurrents. 

5/ Calculez les indicateurs suivants: 
la valeur comparative du produit 
l’avantage comparatif du produit 
le score de la qualite perque du produit. 
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CHAPITRE VII 

LE PLAN MARKETING 

Objectifs 

1. Initier l’etudiant a la demarche pratique de l’elaboration du plan marketing, 

2. Presenter le contenu des differentes etapes de cette demarche, 

3. Illustrer, a l’aide d’un cas pratique, l’utilite du plan marketing. 


Plan 

Introduction 

I- Etape 1 : preparer une base de donnees 

A- Specifier votre mission 
B- Presenter la situation actuelle 
C- Taille de la base de donnees 

II- Etape 2 : identifier les problemes et les opportunites 

A- Identification des problemes 
B- Analyse des problemes 
C- Identification des opportunites 

III- Etape 3 : fixer les objectifs et specifier les buts a atteindre 

IV- Etape 4 : developper la strategic 

A- Le coeur de cible 

B- Les problemes du prospect 

C- L’ analyse du produit 

D- Le positionnement du produit 

E- Le mix marketing 

V- Etape 5 : etablir le budget 

A- Le processus de budgetisation 
B- Mettre les composantes ensemble 

VI- Etape 6 : controle des performances 

VII- Etape 7 : projeter les ventes et les profits 

VIII- Les plans d’ action 
Travaux diriges 
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Introduction 

Le plan marketing est un document ecrit ayant pour but d’organiser les ressources 
(humaines, productives, commerciales, etc.) en vue d’atteindre les objectifs de l’entreprise de 
la maniere la plus efficace possible. II est souvent prepare sur la base d’une annee (pour 
convenir a 1’ annee fiscale), mais il peut etre adapte (duree plus longue ou plus courte) aux 
besoins specifiques (developpement de nouveau produit, cycle de vie, saisonnalite, etc.). II doit 
etre perqu comme « draft » a changer a travers le temps, a actualiser et a utiliser comme base 
pour la prise de decision. La preparation et la mise en oeuvre des actions contenues dans le plan 
necessitent un effort de coordination et d’interaction. Son utilite reside dans le fait qu’il permet 
de : 

preciser les objectifs . Le developpement du plan marketing necessite la fixation d’objectifs 
comprehensifs pour vos efforts marketing. De plus, le plan necessite l’identification des 
facteurs lies a l’atteinte de cet objectif global et des buts a atteindre pour chaque facteur. 
developper des strategies solides . Le developpement des strategies necessite une analyse 
approfondie de la situation competitive et de l’environnement du marche. Elle necessite la 
consideration de strategies alternatives pour atteindre les objectifs et les buts. 
faire le suivi des performances . Le plan doit comporter des moyens de mesure de la 
performance de la strategie telle qu’elle est mise en oeuvre et doit etablir un mecanisme de 
suivi. 

Le processus de l’elaboration du plan marketing comporte les etapes suivantes: 

1- preparer une base comprehensive de faits, 

2- enumerer les problemes et les opportunites, 

3- specifier les objectifs et les buts, 

4- developper la strategie, 

5- etablir un budget, 

6- proposer un plan de suivi de la performance, 

7- projeter les ventes et les profits, 

Chacune de ces etapes est developpee dans les sections suivantes avec insistance sur les 
facteurs a considerer et les methodes a adopter pour la prise de decision. 
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CHAPITRE V: LE PLAN MARKETING 



Fig 5.1- Processus de la Planification Marketing 
Source : Malcom Me Donald, p.23 


I- Etape 1 : preparer une base de donnees 

Le plan dependra de la comprehension des faits. L’omission de faits importants risque 
de menacer l’efficacite du plan. 

A- specifier votre mission 

II s’agit de specifier : 
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le domaine de votre activite ; 

les produits que vous fabriquez ; 

les problemes du consommateur que vous comptez resoudre. 

Cette mission reflete votre positionnement sur le marche. Elle doit vehiculer une 
information claire et precise pour le lecteur. 

Exemplel : nous sommes dans le domaine du controle environnemental fabricant des 
instruments de haute precision pour la mesure et 1’ analyse de polluants de l’air et de l’eau. 

Exemple2 : nous sommes dans le domaine de l’agroalimentaire. Nous fabriquons des 
produits nutritifs qui favorisent le modernisme dans les habitudes culinaires. 

Ne pas negliger cette mission. Elle peut paraitre evidente, mais elle ne l’est pas 
toujours. Ex : constructeurs peuvent se considerer comme vendeur de « propriete », plutot que 
de « maisons ». 

Si le plan a pour but de couvrir un domaine particulier (un produit, un marche, une zone 
geographique, etc.), il faut le mentionner juste apres le positionnement. 

« Le present plan couvre le marche tunisien et le marche maghrebin (Libye, Maroc, Algerie, 
Mauritanie) ». 

Le present plan concerne le produit « tel ». 

B- Presenter la situation actuelle 

Expliquer objectivement et au detail la situation actuelle et les facte urs contribuant a 
cette situation. Les donnees a considerer sont les suivantes : 

Les ventes. Un rapport detaille sur les ventes revelera les tendances. Ces ventes doivent etre 
reparties par type de produit ou par ligne de produit , par marche, par zone geographique , par 
canal de distribution . Des donnees relatives aux cinq dernieres annees peuvent etre utiles pour 
degager des tendances. 

Les marches. Examiner chaque marche pour chaque produit : taille (en quantite et en 
valeur), et taux de croissance. Vous devez identifier votre part dans chacun de ces marches et 
son evolution. Notez les marches que vous avez l’intention d’ignorer. Les statistiques sur le 
marche sont disponibles dans diverses sources (instituts, syndicats, associations, agences, 
ministeres). Si une recherche approfondie ne debouche sur rien, donnez une estimation, mais il 
faudra la presenter en tant que telle, c’est a dire comme simple appreciation. 

Les tendances. Il faut identifier les facteurs dans l’environnement qui ont tendance a 
changer et specifier la predisposition de votre entreprise a repondre a ces changements dans la 
mesure ou ces tendances influenceront vos efforts marketing d’une maniere ou d’une autre. 
(Ex : penurie dans la matiere premiere). 
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Les produits. Mentionner tous les faits, bons et mauvais, a propos de votre produit. Faire 
une evaluation objective de la qualite, fiabilite, prix, valeur, caracteristiques distinctives et 
benefices, inconvenients, aspect et autres valeurs esthetiques. Ne pas oublier le probleme du 
consommateur ; c’est a dire si oui ou non le produit repond au vrai besoin du consommateur. 
Ne pas oublier les facteurs lies au packaging, au merchandising, a la distribution, favorables ou 
non, qui affectent la situation de votre produit. 

La concurrence. Mentionner tous les concurrents. Identifier les segments qu’ils accaparent 
et leurs intentions. Evaluer les forces et les faiblesses dans chacun des concurrents importants : 
produits, personnel, finances, capacite de la production, distribution, et attitudes du 
consommateur. Bien que qa soit difficile, il faut veiller a collecter le maximum d’information 
sur les ventes, parts de marche, strategie publicitaire, prix, et plans futurs des principaux 
concurrents. 

Livraison et stocks. Donner le maximum de faits sur le niveau de service. Detenez-vous un 
stock adequat du mix produit ? Les commandes sont-elles satisfaites rapidement ? Les 
consommateurs sont-ils satisfaits de votre livraison ? Comment vous vous comparez avec la 
concurrence ? Y a t-il des domaines oil on peut ameliorer les choses ? 

La force de vente et de distribution. Identifier les forces et les faiblesses de vos canaux de 
distribution. Enumerer les types de distributeurs et d’intermediaires dont vous disposez. 
Identifier toute zone oil la distribution est inadequate. Identifier les distributeurs ou les 
intermediates qui sont domines par la concurrence et les facteurs qui expliquent cette situation. 
Mentionner quels sont les vendeurs et les representants qui s’en sortent bien (donnees a 
l’appui). 

Attitudes du client. Mentionner si les attitudes du client vis-a-vis de votre entreprise et de 
vos produits sont favorables, defavorables, ou indifferents. Mentionner les aspects que votre 
consommateur apprecie le plus et ceux qu’il apprecie le moins. Evaluer dans quelle mesure les 
consommateurs sont satisfaits de vos produits, et si le produit a vraiment repondu a leur besoin. 
Resumez les donnees relatives aux perceptions, motivations, et attitudes vis-a-vis du produit et 
du marche. 

La communication avec le client. Dans cette section, faites une evaluation objective de la 
litterature relative au produit, de votre publicite, et de votre activite de relations publiques. 
Votre catalogue est-il au point ? Est-il a la page ? La liste des prix est-elle lisible ? Vos 
consommateurs sont-ils suffisamment exposes a un flux effectif de publicite et d’information ? 
Qu’est ce qu’il en est de la satisfaction de vos clients ? Qu’en est-il des produits defectueux ? 
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Les garanties sont-ils geres convenablement ? Est-ce que vous repondez aux correspondances 
de vos clients rapidement ? 

C- Taille de la base de donnee 

En realite, plus il y a d’information dans votre plan dans les premieres etapes, mieux 
serait pour le developpement de la strategic. Des fois, des donnees qui paraissent sans 
importance au debut revelent une signification par la suite. De ce fait, il faut que la base de 
donnees soit la plus exhaustive possible. Dans le cas oil les donnees sont jugees abondantes, 
elles sont mises dans des annexes. 

II- Etape 2 : identifier les problemes et les opportunites 

Si tous les faits pertinents sont enumeres dans la base de donnees, il est possible de 
reperer une variete de problemes et d’opportunites. Chaque probleme pertinent doit etre 
specifie meme s’il a l’air d’etre insolvable. De meme pour les opportunites a saisir. La liste des 
problemes et des opportunites doit etre arrangee par ordre d’importance de maniere a s’attaquer 
aux problemes les plus importants. 

A- Identification des problemes 

D’une part, etudier les resultats inattendus de vos efforts marketing tels que : 
penetration du marche insatisfaisante, moins de clients, des parts de marche en declin, baisse 
de la notoriete, marches en declin, perte de distributeurs ou d’mtermediaires. Si vous parvenez 
a mettre le doigt sur les facteurs qui sont lies a ces resultats, vous avez probablement decouvert 
un probleme que vous pouvez mettre a l’ordre du jour. D’autre part, reperer les facteurs a 
meme d’attenuer le bon fonctionnement des activites marketing. Exemples : manque de 
personnel, communication inadequate, couverture de vente insuffisante, efforts de ventes 
fragmented, distribution mal organisee, politique de l’entreprise ou reglementation 
gouvernementale inadequate, publicite insuffisante, pratique de l’industrie, insuffisance dans le 
traitement des commandes, inadequation des moyens mis en oeuvre dans la delivrance du 
service. Enfin, identifier le moindre frein a l’atteinte de vos objectifs marketing, tels que rarete 
des matieres premieres, qualite du produit, domination des concurrents, prix, concurrence 
etrangere, difficult^ d’atteindre les decideurs, insatisfaction des clients, etc. 

B- Analyse des problemes 

Apres avoir identifie une liste de vos problemes les plus pressants, il convient de les 
examiner de plus pres. Le probleme que vous avez identifie est-il le vrai probleme ou est il 
simplement le symptome d’un probleme plus profond ? Exemple, le declin des ventes peut 
indiquer un probleme plus serieux : un effort marketing important de la part d’un concurrent, 
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une disponibilite ou une qualite inadequate, manque d’ effort de vente et de publicite, une 
innovation importante de la part d’un concurrent, une difference de prix entre vous et vos 
concurrents, ou peut etre la combinaison de tous ces facteurs. Une fois que vous avez identifie 
les problemes les plus pertinents, il faudrait les classifier selon differents criteres : est ce un 
probleme sectoriel, ou lie a l’entreprise ? Evidemment, les deux necessitent differentes 
approches. Si vous parvenez a resoudre un probleme du secteur, vous pouvez en tirer un 
avantage competitif, et done, une opportunity 

Une dimension du probleme merite probablement reflexion : le probleme est-il solvable 
ou non ? Si e’est insolvable, il faut le considerer dans le developpement du programme et de la 
strategie marketing. Si le probleme est solvable, il peut constituer une opportunite que vous 
pouvez redefinir comme objectif. 

Enfin, une fois identifie, le probleme doit etre enonce de maniere claire et precise. Ex : 
« les ventes du produit A se situent a 12% de moins que les previsions alors que le marche croit 
a raison de 4.5% par an. Cette baisse est concentree dans la zone Sud ou nous avons perdu 
deux distributeurs importants qui ont ete accapares par le concurrent X. La perte des 
distributeurs est cause par la fiabilite du produit. Cette perte commence a se manifester dans 
d’autres zones du pays». 

C- Identification des opportunites 

Une opportunite marketing est une solution ou une situation exploitable qui peut se 
traduire par 1’ augmentation des ventes ou des profits, ou par la creation d’un avantage 
competitif a travers une action marketing. La premiere liste a consulter pour identifier des 
opportunites, e’est les problemes marketing de l’entreprise. Chaque probleme marketing 
solvable represente en soi une opportunite. Cette relation reciproque entre probleme et 
opportunite est donnee dans le tableau 5.1. 

Probleme : part de marche en baisse ; 

Une raison : perte dans la distribution de detaillants importants ; 

Opportunite : decouvrir un moyen de recuperer les detaillants ; 

Solution possible : reductions speciales sur volumes importants. 

Tableau 5.1- Relation reciproque entre le probleme et l’opportunite 

Les opportunites les plus importantes resultent souvent d’une analyse approfondie de 
votre base de donnees : tendances, faiblesses des concurrents, forces de l’entreprise. Considerer 
les opportunites associees au changement dans le style de vie ou dans la structure 
demographique de la demande, aux nouvelles technologies, aux avantages de ressources, a la 
couverture du marche, a une meilleure organisation de la distribution, au changement dans les 
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besoins des consommateurs, aux nouvelles utilisations du produit, a l’amelioration des 
capacites de la production, etc. 

Ill- Etape 3 : fixer les objectifs et specifier les buts a atteindre 

L’objectif doit etre : 

Specifique. Identifier un resultat reel qui peut etre atteint dans un laps de temps determine. 
Saisissable. II doit etre possible a atteindre. Ex : fixer des objectifs de vente base sur des 
efforts de publicite pour laquelle on n’est pas sur de l’effet sur les ventes ? 

Mesurable. II doit etre determine en termes de variables que nous pouvons mesurer de 
maniere fiable selon un programme de suivi des performances. 


Le tableau 5.2 donne des exemples d’objectifs satisfaisants les criteres ci-dessus. 


Marketeur 

Objectif 

Produits de grande consommation 

Augmentation des ventes de la marque A de 10% 
d’ici la fin de T annee 19XX 

Publicitaire 

Augmentation de 15% dans le pourcentage des 
actionnaires, pour les six mois a venir qui croient 
que les actions de la societe X representent un bon 
placement 

Association antitabac 

Diminution de 5% dans la proportion des fumeurs 
adolescents d’ici Juillet 19XX 

Produit industriel 

800 nouvelles visites de vendeurs dans les 90 jours 
a venir 


Tableau 5.2- Exemples d’objectifs marketing reels 


Les buts sont fixes de sorte que l’on peut agir sur les parametres integres dans le 
modele causal pour aboutir au succes marketing. Cela veut dire developper (ou rendre 
explicite) votre propre modele. Vous devez le conceptualiser. En faire le diagramme. 
Considerons un modele simple d’efficacite publicitaire : 



Fig 5.2- Modele d’efficacite publicitaire 

Selon ce modele, si votre objectif est d’augmenter les ventes de 10% en six mois (en 
supposant que l’acheteur achete une quantite moyenne a un prix moyen), ceci peut etre realise 
en augmentant le nombre d’acheteurs de 10%. Quels sont les niveaux de connaissance et 
d’interet necessaires pour atteindre cet objectif ? Le tableau 5.3 peut en faire 1’ illustration : 
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Niveau actuel 

Niveau requis 

Connaissance 

60% 

66% 

(un but) 

Interet 

40% 

44% 

(un but) 

Achat 

20% 

22% 

(un objectif) 


Tableau 5.3- Fixation des buts a atteindre pour parvenir aux objectifs* 


* Exprimes en termes de pourcentage de prospects (achetant le produit : connaissent le produit, sont interesses, 
acheteront le produit) 

Etant donnes les niveaux de ces facteurs (estimes), le planificateur peut proceder de 
maniere a partir de l’objectif en utilisant le jugement dans le processus de fixation des buts. Les 
marches ne sont pas tous represented par ce modele simple. Des modeles plus complexes 
peuvent etres plus pertinents. Rappelons que la tache du responsable ne consiste pas a batir un 
modele complexe, mais a developper un modele explicite qui demontre les etapes mesurables a 
suivre pour atteindre l’objectif de votre campagne. 

IV- Etape 4 : developper la strategic 

Alors que les objectifs etablissent les resultats a atteindre, la strategie designe 1’ action 
marketing specifique a prendre pour atteindre ces objectifs. Ainsi, la strategie doit englober 
tous les outils marketing : ligne de produit et qualite, prix, promotion, publicite, distribution, 
service client, packaging, merchandising, activites de vente. C’est le deployment creatif de ces 
outils qui determine l’efficacite de votre programme d’ action. 

La strategie marketing prend en consideration les principaux facteurs suivants : 

- le coeur de cible, 

les problemes du prospect, 

1’ analyse du produit, 
le positionnement du produit, 
le mix marketing 

A- Le cceur de cible 

Le planificateur doit identifier, decrire et developper une demarche pour atteindre un 
segment de marche important. Le coeur de cible represente les gens susceptibles d’acheter votre 
produit et de produire la forte rentabilite sur vos investissements marketing. 

Certains professionnels identifient le coeur de cible dans chaque categorie de produit 
comme les gros utilisateurs ou les grosses sommes. Plusieurs variables peuvent etre utilisees 
pour diviser le marche en segments homogenes, ou le segmenter, mais aucune variable ne saura 
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produire le meilleur groupement dans tous les cas. II convient done de chercher la variable qui 
repere un groupe homogene de gens susceptibles d’acheter votre produit. Dans le cas ou vous 
disposez de statistiques sur un echantillon d’utilisateurs, reperer les variables qui sont sur- 
representees dans la categorie des utilisateurs. Par exemple, si seulement 20% de la population 
ont un revenu de 10,000 Dinars par an et plus, et que 60% des utilisateurs de votre produit se 
trouvent dans cette categorie, il serait preferable de cibler les gens les plus nantis. Plusieurs 
autres exemples montrent comment differents types de variables peuvent reperer votre coeur de 


cible (voir tableau 5.4): 


Demographiques 

Les gens ages de 60 ans et plus comptent pour 52% 
des depenses en medicaments a prescription. 

Psychographiques 

Les gens de type personnalite « extravertie » ont 
tendance a voyager trois fois plus frequemment que 
les gens « introverties ». 

Style de Vie 

Les « athletes » (jogging, tennis, sports divers) 
depensent en moyenne 250 Dinars par an sur les 
vetements de sport, alors que les « intellectuels « 
n’en depensent que 100 Dinars. 


Tableau 5.4- Comment differents types de variables peuvent reperer votre coeur de cible 


Les criteres d’ evaluation des segments cibles sont : 
le potentiel des ventes 
l’influence 

- receptivite 

taux de croissance 

- cout d’efficacite 

Apres avoir identifie le coeur de cible, il convient de le connaitre au mieux. Plusieurs 
sources peuvent etre mises a la disposition pour ce faire. Le tableau 5.5 represente des 


illustrations d’identification et de description des coeurs de cible : 


Objectif 

Variable 

Exemple de proposition 

Identifier 

comportement 

Les gros utilisateurs sont 

le coeur de cible 


le coeur de cible ; 20% des gens 
represented 80% de la 
consommation 

Decrire 

demographique 

70% des gros utilisateurs 

le coeur de cible 


sont des femmes ; 

60% des gros utilisateurs sont ages 
de moins de 30 ans. 


Psychographique 

Les gros utilisateurs sont des gens 
tres actifs qui aiment les activites 
hors maison. 


Tableau 5.5- Identification et description des coeurs de cible 
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II ne faut pas croire que les coeurs de cible sont faciles a identifier. Souvent, ils ne sont 
reveles que grace a des analyses rigoureuses. Prenons le cas de la compagnie X qui 
commercialise une carte de credit. Des donnees illustratives a propos des utilisateurs de cartes 
et qui donnent une idee sur le segment a considerer comme coeur de cible sont donnees dans les 
tables A-C que voici : 


Table A 

Exemple : carte de voyage et de divertissement 


Revenu 


Frequence de voyage 



Faible 

Moyen 

Fort 

Faible 

A 

A 

B 

Moyen 

A 

B 

C 

Eleve 

B 

C 

C 


A = prospect mediocre ? 
B = prospect moyen ? 

C = prospect bon ? 


Potentiel du revenu 
20% 

35% 

45% 


Table B 


Considerations relatives aux prospects 


Segment 

Taille 1 

Revenu 

Potentiel 2 

Probleme 

d’acceptation 3 

Attitudes 

positives 4 

valeur 

globale 5 

cout d’atteinte 
par 1000 6 

C 

20% 

45% 

50% 

50% 

11.25% 

$19.50 

B 

45% 

35% 

70% 

80% 

19.60% 

$08.75 

A 

35% 

20% 

50% 

60% 

6.00% 

$06.60 


1. Taille du marche - pourcentage de prospects (Base = 10 Millions) dans chaque segment ; 

2. Revenu potentiel - pourcentage du revenu potentiel (Base estimee = 400 Millions de Dollars) ; 

3. Probleme d’acceptation - pourcentage de prospects qui declarent avoir un probleme avec leur carte de credit 
actuelle ; 

4. Attitudes positives - pourcentage de prospects ayant une attitude positive vis a vis de la carte X. 

5. Valeur globale - produit des termes 2 a 4 - Volume « convertible » estime ; 

6. Cout par 1000 - lie au programme marketing a mettre en place. 
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Table C 


Consideration relatives au prospects 


Segment 

A 

Taille 

B 

Nombre de 
prospects 

c 

Revenu 
potentiel % 

D 

Revenus 
(en $) 

E 

Valeur 

globale 

F 

Revenus 

Corriges 

C 

20% 

2,000,000 

45% 

180,000,000 

11.25% 

45,000,000 

B 

45% 

4,500,000 

35% 

140,000,000 

19.60% 

78,000,000 

A 

35% 

3,500,000 

20% 

80,000,000 

6.00% 

24,000,000 


100% 

10,000,000 


400,000,000 





G 

H 

I 

J 


Cout 

Cout d’atteinte 

Cout de 10 

Profits potentiels 


d’atteinte(1000) 

total 

expositions 

Net ($) 

C 

19.50 

$39,000 

45% 

44,610,000 

B 

08.75 

$39,375 

35% 

78,360,625 

A 

06.60 

$23,100 

20% 

23,976,900 


A = taille du segment par rapport a la population ; 

B = Ax 10 Millions dans la population ; 

C = part du revenu potentiel ; 

D = Cx400 Millions (du revenu potentiel) ; 

E = Cx % de prospects ayant un problemex % avec attitude positive ; 

F = ExD (Revenu calcule sur la valeur globale du segment; 

G = Cout par millier pour atteindre media ; 

H = (B/1000)xG ; 

I = HxlO 
J = F- I ; 

Remarques : 

1- Sur la base du revenu potentiel, on choisira C 

2- Sur la base du revenu corrige, on choisira B 

3- Sur la base du profit potentiel net, on choisira B 

Commentaires sur les tables A, B, et C : 

La Table A donne une distribution traditionnelle de variables cles liees a la possession 
de la carte de credit : frequence de voyages et revenu. Apres categorisation des segments et A, 
B, et C, le potentiel de revenu pour chacun des segments est estime. Selon les donnees 
disponibles (voir Table B), le segment C represente le coeur de cible puisque son potentiel de 
revenu est estime a 45% des revenus potentiels totaux. Quand on voit que le segment C ne 
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represente que 20% des prospects pour la compagnie X, Pimportance de C est rehaussee. En 
effet, les grands voyageurs a revenu eleve ne representent que 20% des prospects mais 
comptent pour 45% du revenu potentiel . 

Dans les table B et C, on dispose de plus d’ informations qui minimisent Pimportance de 
la valeur du segment C. 

Un, nous remarquons que plus de prospects dans le segment B ont un probleme 
d’ acceptation que la carte de credit X peut resoudre. 

Deux, il y a plus de prospects dans la categorie B qui ont une attitude positive vis a vis de 
carte X, et seront de ce fait plus receptifs vis-a-vis de son programme marketing. 

Trois, etant donnee leur plus grande receptivite (ils ont un probleme et ont une attitude 
positive vis a vis X), nous pouvons prevoir plus de revenu de B que de C. 

Quatre, notre agence de publicite nous fait savoir que B est moins cher a atteindre a travers 
la publicite et la promotion que C. Quel serait done le coeur de cible ? Certainement B avant C. 

B- Les problemes des prospects 

La cle de succes du produit est la satisfaction client. Un produit doit satisfaire un besoin 
specifique pour reussir. Une faqon de faire en sorte que votre produit reponde bien au besoin de 
votre client est de bien identifier les problemes de votre coeur de cible tels qu’ils sont lies a 
cette categorie de produit. Les problemes se definissent comme des differences ou des 
incoherences entre les desirs du client (situation ideale), et ce qu’il perqoit, ce qu’on lui delivre 
reellement. Certains consultants appellent cela detection des problemes, d’autres la qualifient 
d’ « analyse de difference : gap analysis ». L’idee est de reperer les problemes les plus epineux 
et les plus importants tels qu’ils sont vecus par votre consommateur. 

En identifiant les problemes de votre coeur de cible, il faut se mettre en tete qu’un 
probleme intangible (psychologique , tel que etre traite comme un numero par la banque) peut 
etre aussi motivant qu’un probleme tangible (reel, tel que pate trop collante). 

C- L’analyse du produit 

Avec une liste de problemes/solutions possibles, vous devez etre capable de determiner 
lesquels sont solvables par votre produit, que ce soit dans sa forme actuelle ou moyennant 
certaines modifications. Consultez les forces et les faiblesses de votre produit tels qu’elles 
apparaissent dans votre base de donnees. Vous devez reperer des problemes que vous etes en 
mesure de resoudre grace a votre nouvelle strategie. Evidemment, plus epineux est le 
probleme, plus grande serait la probabilite de succes de votre campagne. 

Pour cela, il y a souvent necessite de faire de la recherche pour voir quelle 
caracteristique de produits est associee a quel probleme. Dans la plupart des cas, les liens sont 
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evidents. Par exemples, pour faire face au manque d’espace dans ses avions, Western Airlines 
a decide de se debarrasser de 15% de ses sieges ; pour pallier au probleme de vol des cartes de 
credit, American Express a creee son service carte et cheque de remplacement immediat ; en 
reponse a des reclamations a propos de l’attente de six semaines pour beneficier des droits 
d’ assurance, Allstate a developpe un programme de service accelere pour remboursement cash 
en 24 heures. 

II doit y avoir une liste des problemes et des solutions a generer. Plusieurs criteres vous 
aideront a evaluer l’importance du probleme. Plus le probleme que vous resolvez est grand, 
mieux c’est. Si la solution au probleme est credible, vous pouvez devancer la concurrence. Si 
elle est unique, vous aurez une position forte sur le marche. 

D- Le positionnement 

La liste des problemes/solutions que vous avez genere vous donne une variete de 
‘positionnements’ que vous pouvez utiliser pour votre produit. Rappelez-vous que meme si 
votre produit est exceptionnel et qu’il resolve plusieurs problemes a la fois, votre programme 
marketing ne devra en communiquer qu’un seul. Ainsi, quand le consommateur pense a votre 
produit, il/elle songera a ce qu’il peut lui offrir, a la solution que votre produit lui apporte. 
C’est pour cette raison que le positionnement est si important dans le developpement de la 
strategie marketing. Voici un exemple de positionnement d’une compagnie aerienne. 

« Western Airlines est la seule compagnie qui offre a tous ses passagers la possibility 
de s’asseoir tres a I’aise. Nous avons fait de sorte que nos avions offrent a nos passagers un 
espacement adequat entre les sieges, confort dont on ne peut beneficier avec les autres 
compagnies que si on est passager de premiere classe ». 

II existe plusieurs faqons de positionner un produit. Souvent un positionnement exclue 
un autre. Par exemple, on peut positionner un detergent comme doux au contact de la main ou 
comme matiere fatale contre la graisse, mais pas les deux. Dans ces conditions, il est judicieux 
de considerer plusieurs positionnements et faire un concept test de maniere a en choisir le 
meilleur. Vous pouvez tester des propositions de positionnement en termes de pouvoir et 
d’appel en les ecrivant sur des cartes et les presenter a un petit echantillon de prospects. 

E- Le mix marketing 

Apres avoir selectionne le positionnement optimal, il faudrait developper un 
programme marketing qui le communique a vos prospects constituant le coeur de cible. 
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1- Produit 

Vous pouvez : 

attirer votre clientele (ou faire face a la concurrence par les caracteristiques, les benefices, 
la performance, et l’unicite du produit) ; 

aj outer des caracteristiques, changer celles que vous avez deja, ou en eliminer certaines ; 
changer le produit en ajoutant des accessoires, en offrant d’autres choix de couleurs, de 
formes, de tailles, en ameliorant sa qualite, en renforqant la securite ; 
etendre la ligne de produit ou la consolider ; 
acheter et revendre au lieu de fabriquer ; 

acheter un produit partiellement fabrique et y aj outer de la valeur ; 

fabriquer un produit sous votre nom ou sous le nom d’un autre fabricant (sous licence); 

- acheter des droits patentes ; 

acquerir un fabricant concurrent ou un produit complementaire. 

L’essentiel est d’offrir un produit ou un service oriente vers les besoins et desirs du 
consommateur, et qui lui procure le maximum de satisfaction. 

2- Distribution 

Elle se refere au niveau de service et de distribution du produit. II faut : 
faciliter la tache a l’acheteur pour acheter, entretenir, maintenir votre produit ; 
faciliter l’acces a 1’ information, a l’assistance technique, a la reparation en cas de 
problemes d’ usage ; 

ameliorer le service de distribution par : le changement des canaux ou des modes de 
distribution, aj outer ou eliminer des grossistes, installer des depots pour ameliorer la livraison, 
vendre a travers des catalogues, le mailing, recruter des vendeurs, ou faire en sorte que des 
vendeurs se concentrent sur des clients particuliers. Vous pouvez aussi creer des centres ou 
reseaux de service, offrir des services techniques au profit des clients, mettre en place des plans 
de services d’urgences. 

II ne faut pas sous estimer l’importance de l’element distribution ; des fois, des 
solutions adaptees aux besoins de vos clients sont le seul avantage ou les seuls facteurs de 
differenciation par rapport a des firmes plus ou moins grandes, surtout dans le cas d’entreprises 
offrant un produit homogene (commodite). 

3- prix 

Vous devez appliquer un prix refletant la vraie valeur du produit. Vous pouvez 
manipuler la valeur offerte au client aussi bien en changeant le produit qu’en changeant le prix 
lui-meme. Pour faire face a la concurrence, vous pouvez augmenter, reduire, le prix ou changer 
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le produit offert au meme prix. Vous pouvez augmenter le prix du produit pour un ecremage, 
ou pour couvrir les couts resultants de l’ajout d’autres caracteristiques (ex : service apres 
vente). Vous pouvez diminuer le prix en reduisant les couts suite a une diminution dans la 
matiere utilisee, ou dans le changement du design lui-meme. Vous pouvez aussi offrir des 
rabais, des reductions sur quantite, etc. Sans changer le prix, vous pouvez aj outer des 
caracteristiques, ou des services pour rehausser votre produit : ex : des garanties plus allongees, 
emballages ou accessoires gratuits, etc. 

4- Promotion 

Les activites promotionnelles representent differentes faqons de communiquer diverses 
informations a vos clients. II faut done utiliser divers outils pour diffuser 1’ information, batir 
une prise de conscience, ou une preference, etablir la confiance avec le client, creer des 
occasions d’exposition, inciter a l’achat. Vous pouvez encourager les distributeurs a participer 
dans les efforts de promotion en faisant de la publicite cooperative, fournir aux intermediaires 
du materiel promotionnel, ou d’autres incitations. Programmes de PLV (publicite sur les lieux 
de vente), refonte de l’emballage de sorte a le rendre plus attrayant. Pour les produits 
sophistiques, vous pouvez considerer 1’ organisation de seminaires de formation ou d’ateliers de 
travail. 

La promotion est 1’ element le plus important du marketing mix. Meme si vous avez le 
meilleur produit avec le meilleur prix, vous devez en informer et persuader les gens. Etant la 
composante la plus visible de la strategic, chacune de ses composantes sera discutee au detail. 

La strategic promotionnelle publicitaire doit montrer comment vous allez persuader 
votre consommateur sur la valeur du produit. Cette strategic doit proceder de la maniere 
presentee precedemment : identifier le cceur de cible et son ou ses problemes, demontrer 
quelles sont les caracteristiques qui vont resoudre de tels problemes. A partir de ces deux 
elements, vous pouvez developper votre strategic promotionnelle : copy et media . Pour chaque 
element, il faut etablir strategie et tactique. 

Copy strategy : Elle vous donne une idee sur la maniere dont vous allez persuader votre 
coeur de cible pourquoi il doit acheter vos produits et non les produits des autres. C’est une 
repetition de votre positionnement. Assurez-vous avant tout que votre equipe creative est en 
accord avec votre copy strategy. S’ils ne le sont pas, vous n’avez pas une strategie, vous avez 
un probleme. 

Copy tactics : Elies sont liees au ton, aspect, texte, de votre publicite. Elies dependent de la 
strategie media : story boards (TV), scripts (Radio) des films et impressions (journaux et 
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magazines). Le jugement et la recherche sont d’une aide precieuse pour le choix des tactiques 
alternatives. 

Media strategy : Elle indique le type de media que vous comptez utiliser pour atteindre 
votre coeur de cible. Le choix des types de media se fait sur la base de caracteristiques, 
demographiques, psychographiques, et geographiques ainsi que sur la base des preferences des 
segments pour les differents supports. Souvent, des donnees relatives aux habitudes des media 
sont necessaries pour illuminer la decision. 

Media tactics : Elle se refere aux supports mediatiques specifiques que vous comptez 
utiliser pour passer vos messages durant la campagne. Les planificateurs des media 
commencent par etablir la liste des differents supports en termes de % d’ audience exposee au 
message (taux d’ecoute, appele REACH) et le cout d’achat de l’espace dans chacun des 
supports (en principe disponible en donnees standards). Le produit de ces deux variables est 
appele CPM (cout par millier). Ainsi, les supports sont mentionnes par leur ordre de CPM. 
C’est la mesure de l’efficacite des media a atteindre l’audience cible. Des fois, des donnees 
subjectives peuvent affiner l’analyse et le jugement. Souvent, on est oblige de faire un trade off 
entre vouloir toucher plusieurs individus a une certaine frequence ou en toucher moins plus 
frequemment. 

Le nombre d’insertions, et leur timing s’appelle plan media. Comme le cas pour les 
autres etapes, plusieurs plans media sont considered et evalues. Chaque plan peut utiliser 
differentes proportions de depenses par chaque type de media et peut faire varier les supports. 
Trois statistiques sont a considerer pour chacun des plans. Le REACH (atteinte : proportion de 
prospects qui voient le message au moins une fois) (a hit) ; la FREQUENCE (nombre moyen 
de fois le prospect est atteint) ; et le COUT. Ensuite, les planificateurs examinent le GRP 
(gross rating point = REACH x FREQUENCE) qui sont generes par les differents plans. 
Souvent, le plan produisant le plus grand produit GRP est juge meilleur. 

V- Etape 5 : etablir le budget 

L’un des facteurs determinant votre plan est le budget. Si ses couts des activites 
proposees sont eleves, le plan risque d’etre rejete. Ainsi, il faut non seulement donner une idee 
sur les couts, mais aussi il faut les justifier. II faut demontrer en quoi chaque element des couts 
est lie aux besoins du produit. 

Bien que le cout est un element cle, il ne faut pas en devenir l’esclave. Votre objectif 
primordial est de preparer un plan et non etablir un budget. Le budget doit etre prepare sur la 
base de la strategic, et non vice versa. Si la budgetisation remplace la planification, T objectif 


107 



A. TRIKI, MARKETING APPROFONDI 
Annee 2005 


CHAPITRE V: LE PLAN MARKETING 


devient epargner de 1’ argent plutot que generer la relation avec le marche. Vous pouvez 
changer votre budget (et done votre strategie) suite a des decisions manageriales. L’essentiel 
est de formuler la strategie ideale sans la restreindre par des considerations financieres. 

A- Le processus de budgetisation 

II existe une multitude de techniques de budgetisation (enveloppe, outils mathematiques 
sophistiques), etablissant liens entre objectifs (en l’occurrence publicitaires et mediatiques) et 
les ventes et profits. 

Dans un objectif d’efficacite, il faut travailler sur un modele causal demontrant 
comment telle variable a un effet sur votre activite. Une methode de budgetisation rationnelle 
part d’une relation theorique relative a la relation depense avec la variable (dependante) 
objectif. 

II existe plusieurs methodes pour etablir ce lien entre depense et objectif. La meilleure 
consiste a utiliser des donnees historiques relatives aux depenses et aux differents niveaux de 
connaissance, essai, fidelite, utilisateurs, ventes, profits, etc. Grace a ces donnees, vous pouvez 
estimer la nature de la relation et estimer des niveaux de depenses hypothetiques. 

En cas de lancement de nouveau produit, ou de changement survenu sur le marche, 
vous pouvez toujours utiliser une methode rationnelle de budgetisation. Au lieu de partir de 
donnees, vous pouvez travailler en formulant des hypotheses (ex : effet de la publicite sur le 
niveau de connaissance extreme puis niveaux intermediates). 

B- Mettre les composantes ensemble 

Organiser le budget, de preference par fonction tels que : ventes, recherche, services 
clients. Chaque partie du budget marketing, identifiee avec la responsabilite d’une personne, 
represente un moyen de concertation et peut etre utilise pour le controle des depenses. Eviter 
l’inflation des budgets sous pretexte que la direction sera amene a le reduire dans tous les cas. 
Plutot aj outer des rubriques pour les depenses imprevues pour faire face a des couts inattendus. 

Pour chaque chiffre important du budget, une note doit etre jointe de maniere a justifier 
pourquoi et comment cette allocation est liee aux besoins de 1’ activite et du produit. II faut 
obtenir l’aide de votre service comptabilite de maniere a ce que votre budget soit compatible 
avec le systeme d’information mis en place et a obtenir une information precise sur son 
deroulement. 
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VI- Etape 6 : Controle des Performances 

II est necessaire d’etablir, comme partie integrante de votre plan, une procedure pour le 
controle de la performance des activites proposees. L’exercice du controle est essentiel pour la 
gestion. 

Pour commencer, vous devez mettre en place un systeme de projets d’ etudes qui a pour 
objectif d’evaluer le succes de votre nouvelle strategie. Ces etudes vous aideront a determiner 
si les objectifs et les buts ont ete atteints, s’ils sont en deqa ou au-dela du niveau estime, et a 
determiner les objectifs et les buts de 1’ annee prochaine. 

Ces etudes peuvent prendre diverses formes. Ce qui compte, c’est la mesure periodique 
de chaque but et objectif (ex, avant, durant et apres la campagne) parmi un echantillon fiable de 
vos prospects. A titre d’ illustration, voici le genre de mesures que l’on peut faire pour voir si la 
campagne est dans la bonne voie : 


Suivi ? 

connaissance / notoriete 


croyances 


interet en le produit 


essai 


re-achat 


ventes 

Frequence ? 

2 fois par an 

Repondants ? 

300 utilisateurs 


Tableau 5.6- Mesures pour une entreprise agroalimentaire 


Si les depenses depassent les previsions (et ne sont pas en synchronisation avec les 
ventes et les profits) : 
pourquoi ? 

les hypotheses ont elles change ? 

avons nous choisi les meilleures strategies ? 

serait il preferable de proposer d’autres alternatives ? 

devons nous considerer des reductions de budget dans certains postes ? 

Si les depenses se situent en deqa des estimations, chercher : 
pourquoi ? 

est ce qu’on est en train d’atteindre les objectifs sans les depenses prevues ? 

les variances peuvent elles indiquer des opportunites que nous n’ avons pas considerees 

auparavant ? 

si la strategie est plus effective que prevue, devons nous aj outer des fonds pour une 
acceleration des profits ? 


109 




A. TRIKI, MARKETING APPROFONDI 
Annee 2005 


CHAPITRE V: LE PLAN MARKETING 


VII- Etape 7 : Projeter les ventes et les profits 

Cette derniere etape consiste a presenter une projection des ventes, des profits avant et 
apres impots qui resulteront de la mise en oeuvre de votre plan. Ceci peut fournir au 
management une vue d’ ensemble sur le domaine du marketing et sa contribution aux objectifs 
de l’entreprise. 

Les volumes des ventes doivent etre repartis par unites de controles (succursales, 
divisions, ligne de produit) et par sous unites (territoire, types de produit, zones geographiques, 
marches, etc.). Cette base d’information donne a vous et a la direction, une idee sur les sources 
de vos revenues. En meme temps, elle represente pour vous un document de reference pour 
reperer des variations et eventuellement prendre les mesures necessaries au moment opportun. 

La projection de vos ventes et profits est le couronnement de votre plan. Une fois 
approuvee par la direction, elle devient la charte de votre activite marketing pour 1’ annee a 
venir ou par la periode couverte par le plan. 


DONNEES VENTES 

PRODUIT : A 


Previsions 

Annee 

19x0 

19x1 

19x2 

19x3 

19x4 

19x5 

Valeur 

Unites 

Tunisie 

Maghreb 

Europe 

Total 








Tableau 5.7- Donnees ventes par produit 


DONNES VENTES 

ZONE : Tunis 


Previsions 

Annee 

19x0 

19x1 

19x2 

19x3 

19x4 

19x5 

Valeur 
Unites 
Produit A 
Produit B 
Produit C 
Total 








Tableau 5.8- Donnees ventes par zone 
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DONNES VENTES 

CANAL : Grande Surface 


Previsions 

Annee 

19x0 

19x1 

19x2 

19x3 

19x4 

19x5 

Valeur 
Unites 
Produit A 
Produit B 
Produit C 
Total 








Tableau 5.9- Donnees ventes par canal de distribution 


DONNES VENTES ANNEE 19x2 

ZONE : Tunis 

Mois 

n 

F 

M 

A 

M 

n 

a 

A 

S 

o 

N 

D 

Tot 

Valeur 
Unites 
Produit A 
Produit B 
Produit C 
Total 















Tableau 5.10- Donnees ventes par mois 


VIII- Plans d’ action 

Une fois les grandes lignes de la strategie et des tactiques sont tracees, il y a lieu de 
traduire ces strategies en plans d’ action. Chaque departement et chaque membre doit etre en 
mesure de connaitre ses responsabilites et le calendrier de la mise en oeuvre de l’action. Chaque 
strategie doit etre accompagnee d’un plan d’ action. Chaque action doit comporter : 
position actuelle (oil nous sommes actuellement) 
objectifs (ce que l’on veut atteindre, le resultat escompte) 
action (ce que l’on doit faire pour realiser ce resultat) 
personne responsable (qui le fera) 
debut de 1’ operation 
fin de l’operation 
cout estime 

Chaque plan d’action doit etre detaille. Le tableau 5.11 en donne un exemple pour la 
realisation d’un mailing. 


ill 


























A. TRIKI, MARKETING APPROFONDI 
Annee 2005 


CHAPITRE V: LE PLAN MARKETING 


PLAN D’ACTION 

DEPARTEMENT : VENTES 

Objectif 

Position 

actuelle 

Action 

Par 

Debut 

Fin 

Cout 

Realiser un 
mailing 

Liste actuelle 
depassee 

Actualiser 

liste 

ABC 

1-1- 

1-3 

200 D 


Lettre 

standard 

inexistante 

Preparer 

lettre 

EFG 

1-2- 

1-3 

25 D 


Pas de 
brochure 

Preparer 

nouvelle 

brochure 

HIJ 

1-11 

1-3 

3,000 D 



Envoyer 

mailing 

ABC 

1-3 

1-4 

500 D 


Tableau 5.11- Exemple de realisation d’un mailing 


Chaque operation du plan d’ action doit elle-meme etre scindee en plusieurs 
composantes. Voici, a titre d’ illustration, les etapes a suivre dans la preparation de la brochure : 


PROJET 

Etapes 

1 2 3 

4 

5 

6 

7 

8 

9 

10 

11 

12 

Photographie x 

X 









Donnees techniques x 


X 








Layout preliminaire 


X 


X 






Redaction du message 




X 


X 




Travail artistique 






X 

X 



Revue et verification 







X 

X 


Impression 








X 

X 


Programme de publicite et de promotions pour l’annee 19XX 

Publicite 

Produit X 

Type TV Presse Poster PLV Commentaires 

Lancement Toutes les campagnes 

Doivent etre coordonnees 
de sorte a commencer a partir 
du l er Avril 

Promotion 

Produit X 

X 2p off sur les achats 

Futurs durant 3 mois a 
partir du l er Juin 

Foires 

Produit X 

Agro-2000 Lancement sur le marche 

en Fevrier 


Tableau 5.12- Programme de publicite et de promotion pour le nouveau produit X 
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COUTS DE LA PARTICIAPTION A LA LOIRE AGRO 2000 

Nom de la foire : 

Agro-2000 


Lieu : 

Tunis 


Date : 

14-18 Fevrier 19XX 


Superficie du Stand : 

100m 2 (lOmxlOm) 


Promoteur : 

TravoFoir 


Couts : 


D 

Location du stand : 


5,000 

Design, Materiel et Construction : 


24,000 

Travail artistique, et photographie : 


5,000 

Location de mobiliers, tapis, telephones : 


2,000 

Hotels et depenses (personnel) : 


4,000 

TOTAL : 


40,000 


Tableau 5.13- Programme de publicite et de promotion pour le nouveau produit X 
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TRAVAUX DIRIGES 


Projets de recherche : 

I. Faites une investigation aupres de chefs de services marketing pour avoir une idee sur 
les dimensions suivantes : 

ces chefs de service preparent - ils des plans marketing ? 
sinon, pourquoi ? 

si oui, pour quelle activite ? Pour quelle periode de temps ? 
quelles sont les problemes rencontres dans cette tache ? 

dans quelle mesure les collaborateurs sont ils impliques dans 1’ elaboration du plan 
marketing ? 

II. Faites le contact avec une entreprise. Dans le cas ou le responsable serait interesse par 
l’elaboration d’un plan marketing pour une de ses activites, proposer un plan de travail adapte a 
cette entreprise. 
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